Mdglichkeiten und Grenzen der Mitarbeiterbeurteilung
— Zielsetzung und Konzeption —

Von Professor Dr. Hanns-Eberhard Meixner, Bad Godesberg

Ein Thema mit Tradition ist die Frage nach ei-
nem uberzeugenden Instrumentarium zur Be-
urteilung von Mitarbeitern. Wer sich dem Lei-
stungsprinzip ein Stiick ndhern will, kommt of-
fensichtlich an diesem Thema nicht vorbei’).
Vielleicht liegt es auch hieran, daB dieses Pro-
blemfeld bereits eine kaum mehr zu iiber-
schauende Fiille an Literatur hervorgebracht
hat?). Gleichwohl wire es ein TrugschluB, woll-
te man aus dieser Vielfalt schlieBen, daB alle
Probleme nunmehr gelést seien und der Prakti-
ker sich nur noch des umfangreichen Ideen-
marktes bedienen briuchte, um seine Beurtei-
lungsprobleme hinreichend zu lésen®). Weit ge-
fehlt. Noch sind Theorie und Praxis gleicher-
mafes wie ehedem gefordert, ein {iberzeugen-
des und treffsicheres Instrumentarium zu
schaffen. Auch der Hinweis auf die Arbeiten
der Studienkommission fiir die Reform des 6f-
fentlichen Dienstrechts*) und das in deren Fol-
ge stehende Aktionsprogramm des Bundesmi-
nisters des Innern &ndern an diesem Mangel
nichts®). Es ist daher geboten, mit gebremster
Euphorie und geddmpften Optimismus an die-
ses komplexe und verzahnte Dauerproblem
heranzugehen. Denn noch steht der Beweis
aus, ob dieses Unterfangen iiberhaupt gelingen

kann. Wer aus Erfahrung meint, daB in der
Verwaltung die Schwierigkeiten der Mitarbei-
terbeurteilung geldst seien, der sollte kritisch
liberdenken, ob dieses Urteil nicht letztlich auf
Scheinsicherheiten baut. Hierbei geht es nicht
um Spitzfindigkeiten oder gar um Perfektion.
Denn es mag zwar die Tatsache, daB aus den
verschiedensten Anldssen etwa einer Ernen-
nung, Umsetzung, Versetzung u. a. die Mitar-
beiter im Vorfeld anstehender Entscheidung
beurteilt werden, vielleicht etwas iiber den
rechtlich-formal-organisatorischen Ablauf aus-
sagen, ein Urteil iiber ZweckmaBigkeit, Validi-
tdt?), Reliabilitdt’) und Ergiebigkeit®) dieses
Tuns ist hieraus nicht ableitbar. DaB ein Ver-
fahren im Beurteilungsalltag ,funktioniert,
darf somit nicht zum Alibi fiir das Unterlassen
einer kritischen Priifung der Aussagequalitit
und der Treffsicherheit des Instrumentes wer-
den.

Im folgenden soll zundchst die Frage nach
den Zielen einer Beurteilung erértert werden.
Anspruch und Wirklichkeit, Theorie und Pra-
xis der Beurteilung werden in dieser Analyse
gegeniiberzustellen sein. Sodann folgt ein
Uberblick iiber die breite Palette derzeit prakti-
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‘zierter Verfahren, deren Vor- und Nachteile
aufgezeigt werden.

Es schlieBt sich eine Schwachstellenanalyse
an. Sie soll die Spannweite méglicher Beurtei-
lungsverzerrungen aufzeigen®). Mit einem
Hinweis auf Reformansétze und einigen Anre-
gungen fiir die Praxis schlieBt dieser Exkurs in
die Probleme und offenen Fragen der Mitarbei-
terbeurteilung. Eine Patentlosung aus dem Be-
urteilungsdilemma wird mit diesem Beitrag
nicht angestrebt. Es sollen indes aus der prakti-
schen Sicht des Anwenders Schwachstellen
und Lésungsansdtze herausgestellt werden.

I. Zijel einer Beurteilung

Anlésse fiir eine Beurteilung sind im 6ffentli-
chen Dienst zahlreich. Direkt oder indirekt ste-
hen sie meist in einem engen Zusammenhang
mit MaBnahmen der Personalsteuerung und
der Fiihrung von Mitarbeitern®). Da die Beur-
teilung offensichtlich zu einer selbstverstandli-
chen Einrichtung im o6ffentlichen Dienst wer-
den konnte, scheint es angezeigt, zunéachst ein-
mal die Zielorientierung dieses Tuns kritisch zu
hinterfragen, um zu verhindern, daB bei aller
Selbstversténdlichkeit, die man diesem Verfah-
ren entgegenbringt, das inhaltliche Anliegen
nicht {iberdeckt wird. Hierzu gehort eine Ana-
lyse von theoretischer Zielsetzung und praxis-
bezogener Umsetzung'').

Es sind vornehmlich fiinf Funktionen, die
man der Beurteilung zusprechen kann:
— die Selektionsfunktion
— die Plazierungsfunktion
— die Fihrungsfunktion
~ die Anreizfunktion
— die Kommunikationsfunktion.

Bezogen auf die Adressaten einer Beurtei-
lung sind zu nennen:
— die Mitarbeiter
— die Vorgesetzten
— die personalbearbeitenden Stellen.

Folgt man den kritischen Untersuchungen
iiber die Anwendung der Beurteilung in der
Praxis, so ist neben den genannten fiinf ,mani-
festen” Funktionen eine weitere zu nennen: Es
ist dies eine ,latente”, wenig reflektierte Funk-
tion: die Beurteilung als Ritus'?). Man kénrite
diese Funktion auch weniger pointiert als sy-
stemstabilisierenden Faktor kennzeichnen. Es
ist insbesondere Grunow, der Anspruch und
Wirklichkeit der Beurtetlung in einer Reihe
empirischer Untersuchungen analysierte und
zu dem resignierenden SchluB kommt, daB der
Informationsgehalt einer Beurteilung in kei-
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nem Verhdltnis zu den darauf bauenden perso-
nalpolitischen Entscheidungen steht. Hierauf
wird noch im einzelnen einzugehen sein. Vorab
seien die Zielfunktionen genannt und an der
Beurteilungswirklichkeit gemessen.

Die Selektionsfunktion

Eine Abkehr von Anciennitatsprinzip') —
dem Ochsentourprinzip'®) — erfordert Instru-
mente und Verfahren, um die geeignete Nach-
wuchskraft von der weniger geeigneten abzu-
heben. Zur. frihzeitigen Identifizierung des
Fithrungsnachwuchses kommt in diesem Se-
lektionsprozeB der Beurteilung in der Praxis
hdufig ein besonderer Stellenwert zu. Da bis-
lang Konzeptionen fiir die Auswahl und Ent-
wicklung von Fihrungskréften in der 6ffentli-
chen Verwaltung die ganz seltenen Ausnah-
men sind’®), muB wohl bei realistischer Ein-
schatzung davon ausgegangen werden, daB es
derzeit vornehmlich die Gesamtnote einer Be-
urteilung ist, die fiir die personelle Entschei-
dung herangezogen wird.

Mit Sinn fiir Formalisierung sind in der Ver-
waltung denn auch eine Reihe von Verfahrens-
hilfen entwickelt worden. Eine solche Hilfe ist
das Allgemeine Dienstalter'®). Es wird insbe-
sondere im unteren Breich der Amterstruktur
— etwa bei Beférderungsentscheidungen vom
Eingangsamt zum ersten Beférderungsamt —
eingesetzt. Nach diesem Verfahren werden alle
Beamten einer Besoldungsgruppe, welche die
Voraussetzungen fiir eine (weitere) Befdrde-
rung erfiillen, nach der Verweilzeit im jeweili-
gen Amt gereiht. Eine Modifizierung der Rei-
hung erfolgt in einem weiteren Schritt nach
dem Gesamtergebnis der BEURTEILUNG. Ein
Beispiel soll dies verdeutlichen: In einer Ver-
waltung erfillen 100 Sekretdre/Inspektoren/
Rate die Voraussetzungen fiir eine Beférde-
rung. Es stehen aber nur drei Beférderungs-
planstellen zur Verfiigung. Entscheidungs-
grundlage sind entsprechend dem modifizier-
ten ADA-Modell das Dienstalter und das Ge-
samtergebnis der Beurteilung. Zur Vergleich-
barkeit beider Bewertungskategorien wird das
Beurteilungsergebnis in Zeitwerte iibertragen:
Fiir die Note ,sehr gut" — das sei hier einmal
fiktiv angenommen — erfolgt ein Bonus von
zwolf Monaten. Entsprechend erfolgt fiir die
weiteren Noten folgende Gewichtung: Note
~gut” ein Bonus von sechs Monaten, Note ,be-
friedigend" weder Bonus noch Malus, Note
«ausreichend” ein Malus von sechs Monaten.
Note ,Mangelhaft" ein Malus von zwélf Mona-
ten. Beamte mit einem schlechteren Ergebnis
bleiben in der Reihung unberiicksichtigt.

-
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Rangplatz Dienst- Beurteilungs- fiktives Reihung
nach Dienst- alter note Befdérderungs- nach
alter alter Leistung
1. Herr X 6JI10M vier 6J 4M drei
2.Herr Y 6J 5M funf 5J 5M
3.Herr Z 6J OM vier 5J 6 M
4, Herr W 5J11M zwei 6J 5M zwei
5. Herr S 5J10 M drei 5J10M
6. Herr H 5J 7™M eins 6J 7TM eins
7. Herr J 5J 1M zwei 5 7TM
8. Herr K 5J OM sechs 6J OM
9.HerrL 4J 11 M drei 4J11 M
10. Herr M 4J 8M eins 5J 8M

Beférdert werden entsprechend dem Ergeb-
nis des modifizierten ADA-Systems die drei Be-
amten, die in der Reihung nach Dienstalter auf
Listenplatz 6, 4 und 1 stehen.

Es bleibt anzumerken, daB dieses modifizier-
te ADA-System in sehr starkem MaBe von der
Differenzierung in der Notengebung abhéngt.
Doch gerade hier zeichnet sich in vielen Ver-
waltungen ein Trend zur nach links verschobe-
nen Mitte ab'?). Bezogen auf eine Besoldungs-
gruppe — und nur in diesem Feld werden Ver-

gleiche zwecks Beforderungsentscheidungen.

getroffen — zeigt sich nur selten mehr als ein
abhebbares Dreierfeld'®). Offensichtlich — und
das legen Beurteilungsanalysen nahe — sind
Beurteiler nicht bereit (oder sie sind nicht in der
Lage) stirker zu differenzieren. Doch selbst
eine Spannweite von drei Noten in bezug auf
eine Besoldungsgruppe ist heute bereits in vie-
len Verwaltungen zu einer Ausnahme gewor-
den'®). In Konsequenz bedeutet dies, daB zwar
durch die Beriicksichtigung der Beurteilungs-
ergebnisse das Leistungsprinzip fir Beférde-
rungsentscheidungen — sofern man die Beur-
teilung als Indikator von Leistungen akzep-
tiert, was nicht unstrittig ist, wie noch aufzuzei-
gen sein wird — eine Rolle spielt, de facto aber
das Dienstalter (und damit das Anciennitats-
prinzip) wegen der geringen Differenzierung
der Beurteilungen bei Beférderungsentschei-
dungen dominiert.

Eine Weiterentwicklung des modifizierten
ADA stellt das Modell der supplementéren Al-

ternative dar. Es findet in der Bundeswehrver-

waltung Anwendung. Hier werden Dienstalter

und Beurteilungsnoten in eine Gewichtungs-

matrix umgewandelt. Vorteile dieses Modeils

sind:

1. Es kann der Gewichtungsanteil jedes fiir die
Entscheidung herangezogenen Merkmals
bestimmt werden.

2. Das Gewichtungsmodell 148t sich flexibel
den sich dgndernden Situationen anpassen.

3. Es konnen beliebig viele Entscheidungskri-
terien ohne erheblichen Mehraufwand her-
angezogen werden.

In dem genannten Verfahren, das zunachst
nur Anwendung fiir Beférderungsentscheidun-
gen vom Eingangs- zum ersten Beforderungs-
amt findet, jedoch grundsétzlich aber auch fiir
hohere Beférderungsdmter eine Entschei-
dungshilfe sein kann, gehen folgende Kriterien
ein:

— die SchluBnoten der drei letzten Beurteilun-
gen

— die durch Diensterfahrung gewonnene Ei-
gung und

— das Ergebnis der Laufbahnpriifung.

Entsprechend der Hohe der erreichten
Punktzahl werden die Beamten gereiht. Dabei
wird die durch Diensterfahrung gewonnene
Eignung ab Anstellung mit 4 Punkten je Monat
bewertet. Die SchluB-/Gesamtnoten der drei
letzten Beurteilungen werden mit folgenden
Punktwerten beriicksichtigt:

Bewertungsstufe/Note 1 2 3 4 5 6
letzte Beurteilung 270 200 158 88 46 4
vorletzte Beurteilung 135 100 79 44 23 2
drittletzte Beurteilung 58 43 34 19 10 1

Die Personalvertretung 1/81



Meixner: Moglichkeiten und Grenzen der Mita'rbeiterbeurteilung 17

Das Ergebnis der Laufbahnpriifung geht in
diese Bewertung wie folgt ein:
befriedigend 12
gut 24
sehrgut - 36

DaB dieses Modell der supplementiren Alter-
native durchaus bereits mit geringfiigigen Mo-
difikationen auch eine sinnvolle Anwendung
auf hohere Beférderungsémter einer Laufbahn-
gruppe finden kann, zeigt die Beférderungspra-
xis im militdrischen Bereich?®). Hier wird die in
den aufgezeigten Modellen angestrebte Ein-
heitsreihung nach Eignungskategorien aufge-
schlisselt: Nach ,Férderungswiirdigkeit” des
Mitarbeiters wird er in eine von sechs vorgese-
henen Leistungs- und Férderungsgruppen zu-
gewiesen. Spitzenkréfte sollen so bereits friih-
zeitig identifiziert und bevorzugt befdrdert
werden?'). Das Abgehen von einer Gesamtrei-
hung hin zu einem modifizierten System von
Foérdergruppen legitimiert sich aus der Er-
kenntnis und der Notwendigkeit, auch jiinge-

ren Nachwuchskriften eine Chance zu geben,

die sie ansonsten auf Grund der unharmoni-
schen Altersschichtung bei einer Einheitsrei-
hung nicht hitten??). Mit einem Beurteilungs-
verfahren, das differenziert zwischen Bewdh-

rung in der Dienststellung (Zahl, vgl. Aktions-
programm BMI = Leistungsbewertung?®) und
der Gesamteignung (Buchstabe, vgl. Aktions-
programm = Verwendungs-Beurteilung?®*))
kann im militdrischen Bereich von zwei Ge-
samtnoten und damit einer weiteren, zuséatzli-
chen Erkenntnisquelle ausgegangen wer-
den?®). Die Konzeption der Fordergruppen ba-
siert auf folgenden Kriterien:

— die Zahl der vollendeten Dienstjahre

— die letzte Beurteilung (Regelbeurteilung,
keine Sonderbeurteilung)

— Berlicksichtigung der Bewdhrung in der
Dienststellung (Zahl) und der Gesamteig-
nung (Buchstabe)

— die drei letzten Beurteilungen zur Bewéh-
rung in der Dienststellung, von denen min-
destens zwei Regelbeurteilungen sein mis-
sen?),

Die Gewichtung der hier genannten Krite-
rien wird jeweils der aktuellen Planstellensitua-
tion, dem Beforderungsquerschnitt sowie der
Alters- und Dienstgradstruktur angepaft. Die
Gewichtung erfolgt fiir jeden Dienstgrad geson-
dert. Als Beispiel seien hier die Férderungs-
gruppen fiir die Majore/Korvettenkapitdne
(von A 13 nach A 14) genannt:

Férderungs- Letzte Beurteil. Summenwert aus den Beég;ﬁeigﬁgnlggtgﬂ:lc h
gruppen mindestens 3 letzten Beurteilungen Offiziersdienstjahren
1 - 3B 9 und weniger x+2
Punkte
2 3C 11 und weniger x+3
Punkte
3 4C/3D 13 und weniger x+5
Punkte
4 5C/4D 15 und weniger x+7
Punkte
5 6C/5D 17 und weniger x+10
Punkte ‘
S 6D Lebensalter 54. Lbsj.

Innerhalb dieser Forderungsgruppen wird
nach folgenden Kriterien, die ebenfalls mit
Punktwerten gewichtet werden, gereiht:

— die Wertung der Bewdhrung in der Dienst-
stellung (Zahl} der letzten drei Beurteilun-
gen,

— die Wertung der Gesamteignung (Buchsta-
be) der letzten planmaBigen Beurteilung

— die AbschluBnote des Grundlehrganges der
Fortbildungsstufe C bzw. das Ergebnis des
Stabsoffizier- und Auswahllehrganges,

— die Gesamtdienstzeit und
— das Lebensalter?).
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Die Aufschliisselung der verfiigbaren Befor-
derungsplanstellen auf die Férderungsgruppen
wird anteilig vorgenommen?®),

Fassen wir zusammen: Die Selektionsfunk-
tion der Mitarbeiterbeurteilung -— das bleibt
festzustellen — kann aus formaler Sicht nur ge-
lingen, wenn die angewandten Verfahren hin-
reichend differenzieren und im Urteil treffsi-
cher sind. Hier jedoch zeichnet sich eine kaum
zu libersehende Schwachstelle ab, iiber die auch
die aufgezeigten vermeintlich mathematisch-
objektivierten Modelle nicht hinwegtauschen
diirfen. Denn bei aller Feinsinnigkeit im Aus-
wertungsablauf sind die Input-Daten, d. h. in
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diesem Fall: die Giite der Beurteilungsnoten,
die entscheidende Hiirde. Hier aber — das wird
im Rahmen der Schwachstellenanalyse aufzu-
zeigen sein — treten eine Reihe gravierender
Verzerrungen auf. Unternehmen, die sich mit
dieser Frage bereits intensiv auseinanderge-

. setzt haben, sichern daher diese unsicheren In-
put-Daten durch Erkenntnisquellen — wie sie
etwa durch Assesment-Center-Verfahren ge-
wonnen werden — ab?"),

Die Plazierungsfunktion

Der Aussagewert einer Gesamtnote ist heute
mehr denn je umstritten. Denn offensichtlich
sind Profile weit aussagekraftiger fiir Progno-
sen beruflicher Bewidhrung, als dies eine Ge-
samtnote leistet®®). Dies kann nicht verwun-
dern, wenn man das — rechnerische — Zustan-
dekommen der Gesamtnote analysiert. Meist
gehen Einzelmerkmale der unterschiedlichsten
Kategorien ohne zusétzliche Gewichtungen in
die Gesamtnote ein. In diesen Féllen besteht die
Gesamtnote dann aus einer Summation von
Leistungsmerkmalen, Fachkenntnissen, Per-
sénlichkeitsmerkmalen, sozialen Merkmalen
sowie Fiahigkeiten'). Diese undifferenzierte
.Mischkalkulation" ist weder aus fachlicher
Sicht noch aus der Sicht der Praxis fiir eine
sinnvolle Interpretation geeignet.

Gegen den prognostischen Wert einer Ge-
samtpote spricht auch die Erkenntnis, daf der
insgesamt ,Beste" in einer spezialisierten, ar-
beitsteiligen Organisation nicht auch zwangs-
ldufig der Beste fiir eine bestimmte Funktion
sein muB. Bereits aus diesen genannten Griin-
den wird man kiinftig iiber Bedeutung und
Grenzen einer Interpretation der Gesamtnote
vermehrt nachzudenken haben?®);

Ein weiteres Argument fiir diese notwendige
Besinnung sei genannt. Es konturiert sich im
Beurteilungsvorgang. Beurteilungsanalysen
weisen ndmlich auf eine wenig sinnvolle sum-
marische Vorgehensweise der Beurteiler: Statt
Mitarbeiter bezogen auf jedes einzelne der vor-
gegebenen Merkmale ,analytisch” einzustu-
fen, um dann auf der Grundlage dieser Einzel-
ergebnisse zu einem Gesamturteil zu kommen,
zeigt sich, daB der Weg in der Praxis in umge-
kehrter Richtung verlduft. Und dies scheint so
abzulaufen: Im Vorfeld einer Beurteilung
schitzt man den Mitarbeiter insgesamt ein. Um
diese im Vorfeld gefundene Note stuft man —

sofern es sich um vorgegebene Einstufungsver--

fahren handelt — in einem weiteren Schritt die
Einzelergebnisse. Da fast alle Beurteilungsver-
fahren heute sich in kiirzester Zeit zu den bes-
seren Noten hin entwickeln, sind Differenzie-

rungen zwischen den Merkmalen bereits aus
den faktischen Gegebenheiten kaum gegeben.
Hinzu kommt, daB Beurteiler auch in den Fil-
len, wo dies noch méglich wére, stérkere Diffe-
renzierungen zwischen den Merkmalen ebenso
meiden, wie stirkere Differnzierungen bei der
Festlegung von Gesamtnoten zwischen den
Mitarbeitern.

Aus dem Gesagten folgt, daB die Beurtei-
lungspraxis derzeit kaum geeignet ist, die Pla-
zierungsfunktion abzudecken. Hierzu bedarf es
allerdings — um einem héufig geduBerten MiB-
verstindnis entgegenzutreten — nicht eines
perfekten Systems etwa aufwendiger Anforde-
rungsprofile, denen korrespondierend Eig-
nungs- bzw. Befdhigungsprofile entgegenge-
stellt werden®®), sondern bereits geringtiigige
Modifikationen in den Beurteilungsinstrumen-
ten, die Raum fiir eine individuelle Werde-
gangsgestaltung mit den Aspekten des ,trai-
ning on"*%) und des ,off the job"*") belassen,
konnten hier die Treffsicherheit steigern und
die Irrtumswahrscheinlichkeit einkreisen. Un-
ter demn Aspekt Reformansitze und Hinweise
fiir die Beurteilungspraxis wird auf diese Pro-
bleme noch einzugehen sein.

Die Flihrungsfunktion

Ein Sprichwort besagt, daB der Bauer das flei-
Bigste Pferd am haufigsten aus dem Stall zur Ar-
beit holt. Hierzu neigen auch Vorgesetzte. Be-
urteilungsverfahren konnen diesen Fiihrungs-
fehler transparenter hervortreten lassen und
bereits so einschrinken, indem durch verbale
oder schriftlichen Vorgaben zu Beginn einer
Regelbeurteilungsperiode die anzustre-
benden Ziele fiir jeden Mitarbeiter im ein-
zelnen bestimmt werden. Erreicht wird hiermit
zweierlei: Der Vorgesetzte erhélt ein Hilfsmit-
tel, um seiner Fithrungsaufgabe gerecht zu wer-
den. Denn dieses Instrument kann die Planung
des Arbeitseinsatzes, die Organisation des Ar-
beitsablaufes und die Kontrolle der Ergebnisse
unterstiitzen helfen®). Der Mitarbeiter — und
dies ist der andere Aspekt — aber weiB, was
konkret von ihm verlangt wird. Hierauf kann
er sein Verhalten ausrichten.

Bekannte und erprobte Ansétze finden sich
in den Management-by-Techniken®). Auch
der Bundesminister des Innern verfolgte mit
seinen ziel- und merkmalorientierten Verfah-
ren diesen Ansatz. Von seiten der Praktiker
werden insbesondere Vorbehalte gegen das
zielorientierte Verfahren mit dem Argument
vorgetragen, dieses Verfahren sei in der Anla-
ge zu aufwendig und im Ablauf zu starr®*®). Da
fiir jede abgrenzbare Funktion ein Leistungs-
ziel mit Normwerten bestimmt werden sollte,
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ist diese Kritik nicht zu ilibersehen. Anderer-
seits weiB man aus Erfahrung, da Vorgesetzte
in bezug auf den Mitarbeiter ihre Planungs-,
Organisations- und Kontrollverantwortung
nicht immer mit der gebotenen Sorgfalt betrei-
ben*). Vermeidbare Unsicherheiten, Uber-
schneidungen und Einengungen sind daher
auch nicht selten. Sie belasten das Arbeitsklima
und flihren zu vermeidbaren leistungsmin-
dernden Friktionen. Anzumerken bleibt, daB
sich die grundlegenden Kontrollfunktionen —
wenn liberhaupt hieran gedacht wird — nur all-
zu hdufig auf die Beurteilungsanldsse beschran-
ken. Doch der Begriff Kontrolle ist umfassen-
der. Denn es ist eine wichtige Fiihrungsaufgabe
des Vorgesetzten, auf die Entwicklung eines
Mitarbeiters einzuwirken. Kontrolle darf sich
somit nicht nur auf das Arbeitsergebnis be-
schranken, sondern die Kontrolle hat sich
ebenso auf den ProzeB der Arbeitserstellung zu
erstrecken. Das verpflichtet den Vorgesetzten
Zu einem stdndigen Mitwirken.

Die Anreiz-Funktion

Die in unserem Gesellschaftssystem bereits
in friher Kindheit entwickelte und ausgeform-
te Leistungsmotiviation*’), die darauf ausge-
richtet ist, MiBerfolgserlebnisse zu meiden und
Erfolg anzustreben*'), ist Garant, daB mit dem
Hervorheben von Stéarken und Schwichen ei-
nes Mitarbeiters im Rahmen der Beurteilung
eine Anreiz-Wirkung entstehen kann. Dies
setzt allerdings ein individuelles und differen-
ziertes Eingehen auf die Person des Beurteilten
voraus. Es erfordert aber auch ein in sich
schliissiges und harmonisches Beurteilungskli-
ma. Bei standardisierten Beurteilungen ist dies
weit schwieriger zu realisieren, als etwa bei frei
formulierten Beurteilungen. Was heute haufig
dominiert, sind daher weniger intrinsisch ge-
steuerte Impulse einer kritischen Selbstbesin-
nung, als vielmehr extrinsische Anreize*?).
Der Mitarbeiter sieht somit in der Beurteilung
in der Regel kein Instrument mit Aufforde-
rungscharakter zur persdnlichen Ausformung
und Weiterentwicklung von Begabungsstruk-
turen — als Vergleich sei hier das Verhéltnis
von Trainern und Trainierten genannt —, son-
dern er sieht in diesem Instrument bestenfalls
ein Mittel zur schnelleren Beférderung*®). Und
damit beschrdnkt sich die Beurteilung aus-
schlieBlich auf den exentrinsischen Aspekt.

Hier allerdings wird sich die Verwaltung auf
Dauer schwertun, glaubwiirdig zu bleiben.
Denn die Beférderungssituation ist im gesam-
ten 6ffentlichen Dienst restriktiv*#). Die Befor-
derungsméglichkeiten sind im starken Umfan-
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ge riickldufig und der durchschnittliche Rege-
nerationszyklus ist gestort. Diese Entwicklung
wird auf Dauer nicht ohne negative Auswir-
kung auf das extrinsische Anreiz-System ,Be- -
urteilung” bleiben. Denn das Zusammenspiel
von Beurteilung und Bef6rderungsentschei-
dung wird fiir den einzelnen Mitarbeiter
schwer nachzuvollziehen sein*®).

In der Wirtschaft ist die extrinsische Anreiz-
Wirkung hingegen eleganter geldst. Denn hier
ist die Leistungsbeurteilung Teil des Gehaltssy-
stems*®). Dieses System besteht aus den Kom-
ponenten der Arbeits- bzw. Dienstpostenbe-
wertung*’) und der Leistungszulagen*®). Die
Arbeits- bzw. Dienstpostenbewertung wird
iiber summarische oder analytische Bewer-
tungsverfahren gesteuert. Mit Hilfe dieser Ver-
fahren erhalt jeder Arbeitsplatz/Dienstposten
einen durchschnittlichen Gehaltsbetrag zuge-
wiesen. Um diesen Durchschnittsbetrag wird
ein Gehaltsband gelegt, das auf die Besonder-
heiten des Unternehmens zugeschnitten unter-
schiedlich variieren kann. Haufig differiert es
um das mittlere Gehalt mit einem Prozentsatz
von plus/minus 20%. Die Spannweite des Ge-
haltsbandes belduft sich in diesem Beispiel ins-
gesamt auf 40%, an der unteren Grenze sind
80% und an der oberen 120% ausgewiesen. In
d.eser Marge kann sich der Mitarbeiter im Rah-
men seiner Gehaltsentwicklung bewegen. Be-
zogen auf den Mitarbeiter wird die gehaltliche
Entwicklung in diesem Band durch die jahrlich
zu erstellende Leistungsbeurteilung bestimmt.
Man beginnt — je nach Marktlage kann dies
variieren — mit 80% des durchschnittlichen
Arbeitswertes und entwickelt sich entsprechend
den Leistungen bis hin zur oberen Grenze von
120%. Ist diese obere Grenze erreicht, dann ist
eine weitere gehaltliche Entwicklung — zu-
mindest bei den AT-Angestellten — nur noch
im Rahmen der jéhrlichen inflationsbedingten
Steigerungsraten mdoglich. Es bleibt anzumer-
ken, daB sich die Steigerung/Anpassung bei
den AT-Angestellten in aller Regel nicht auto-
matisch, sondern im Rahmen der Leistungs-
beurteilung vollzieht. Die Graphik auf S. 20
zeigt die Struktur von durchschnittlichen Ar-
beitswert und Gehaltsband auf. Hierbei wurde
die Spannweite des oOffentlichen Gehaltssy-
stems zugrunde gelegt.

Wie aus der Graphik ersichtlich ist, kennt
auch der 6ffentliche Dienst die Konzeption des
Gehaltsbandes. Hier jedoch in Form von
Dienstaltersstufen. Doch was im &ffentlichen
Dienst als Automatik der Jahresringe, die sich
ausschlieBlich am verldngerten Riickgrad sit-
zend beweisen, gilt, muB in der Wirtschaft weit
mehr leistungsorientiert nachgewiesen wer-_
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den. Es bleibt anzumerken, daB sich auch hier
die menschliche Dynamik erfinderischer er-
weist, als noch so gut durchdachte Konzeptio-
nen*’). _

Halten wir fest: Als Anreiz-Wirkung kommt
der Leistungsbeurteilung in der Wirtschaft als
Instrument der Gehaltsfindung eine gut er-
kennbare und transparente Bedeutung zu. Der
tffentliche Dienst verzichtet offensichtlich
ohne Not auf diese kostenneutrale Anreiz:Wiz-
kung. Einem méglichen Argument sei vorab
begegnet. Eine stirkere Differenzierung mit
den hier genannten gehaltlichen Konsequen-
zen mufl nicht zwangsldufig das Arbeitsklima
belasten. Noch wird damit nachhaltig auf die
Neutralitit und Unabhidngigkeit des Beamten

L v

Al3d Ala4 AlS Ale

unzuldssig eingewirkt. Hingegen wird ange-
faBt, was ohnehin in aller Munde ist: Die Reali-
sierung des Leistungsprinzips®). Will man die-
ses Prinzip nicht nur als Fiktion vorgaukeln,
dann sind erkennbare praktische Umsetzungen
zu schaffen. Diese diirfen aber nicht als aus-
schlieBliche Konsequenz nur in Befoérderungen
gesucht werden. Dies ist im Zusammenhang
mit dem Peter-Prinzip bereits hinreichend dis-
kutiert worden®'), so daB auf das Problem einer
Befdrderung auf die Stufe der Inkompetenz an
dieser Stelle nicht mehr eingegangen zu wer-
den braucht.

Bereits die Tatsache, dafl gehaltliche Steige-

rungen nicht zwangsl4ufig sind und man in be- }

sonders begriindbaren Fillen die heute noch
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unabédnderliche Dienstaltersautomatik in bei-
den Richtungen nach Leistungsgesichtspunk-
ten o6ffnet, wird selbst dann, wenn sich nur ge-
ringfligige Verschiebungen gegeniiber der jet-
zigen Praxis abzeichnen ihre motivierende
Wirkung nicht verfehlen.

In'diese Richtung hatte auch die Studien-
kommission gedacht. Sie wollte insbesondere
zusitzliche Leistungszulagen, was einen Mehr-
aufwand an Personalkosten im Umfang von
5—10% zur Folge gehabt hitte®?). Geblieben ist
von diesem Ansatz eine Unterscheidung in eine
Leistungs- und eine Verwendungsbeurtei-
lung®). Die daran gebundene Konsequenz ei-
nes erkennbaren und meBbaren Vorteils — und
dessen bedarf es wohl, um Anreize zu schaffen
fiir Mitarbeiter, die mehr leisten, als Mitarbei-
ter, die sich in einer Oase der Ruhe zuriickge-
zogen haben — ist in der heutigen Diskussion
entfallen. Hierauf wird nochim Rahmen der Re-
formansatze einzugehen sein. Doch eines kann
bereits an dieser Stelle festgestellt werden: Da
der Leistungsbewertung das Schwert genom-
men ist, sollte man konsequent der Frage nach-
gehen, welchen Zweck die Bewertung der Lei-
stung — wie sie die Studienkommission ver-
steht®) — de facto noch zukommt. Dafl sich
hier sinnvolle Anwendungsméglichkeiten ab-
zeichnen koénnen, zeigt das Selektionsmodell
im militdrischen Bereich. Doch ist hierbei zwi-
schen Aufwand und Ertrag abzuwégen. Denn
auf diesen Zweck beschrinkt, diirften die dis-
kutierten Verfahren bei weitem in der Konzep-
tion zu aufwendig sein®?),

Die Kommunikationsfunktion

Adressaten der Beurteilung sind Mitarbeiter,
Vorgesetzte und personalbearbeitende Stellen.
Um den Dialog zwischen diesen Gruppen zu
fordern, kann die Beurteilung ein unverzicht-
bares, wenngleich nicht hinreichendes Hilfs-
mittel sein. Insbesondere in personalintensiven
Verwaltungen sind vergleichbare Informatio-
nen iiber Mitarbeiter erforderlich, um Funktio-
nen der Personalsteuerung effektiv zu mei-
stern. Soll die Beurteilung als Instrument eine
Kommunikation zwischen den aufgezeigten
Adressaten erfiillen, dann bedarf es
1. neben den formal-standardisierten Aussa-

gen weiterer Informationen etwa liber Inter-
essen, Neigungen, regionale Priferenzen
u.a. m,

2, auf der Grundlage eines vom Willen nach
Verstindigung getragenen Austauschens
von Meinung und Gegenmeinung,

3. eines gemeinsamen kommunikativen Be-
zugssystems.
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“Bindlicher

Letzteres kann durch Vorgabe von formal
differenzierten Verwendungsstrukturen und
individualisierten Werdegdngen realisiert wer-
den®®). Verwendungsvorschldge seitens der Be-
urteiler bleiben dann nicht im Bereich unver-
Anregungen, sondern erhalten
durch ihre konkrete und spezifischen Aussa-
gen eine weit mehr prajudizierende Richtung.

Kommunikation bedeutet aber sicherlich
mehr. Es bedeutet auch EinfluBnahme auf per-
sonalpolitische Entscheidungen. In einigen
Verwaltungen werden aus dieser Uberlegung
Entwicklungs- und Nachfolgeplédne zur Forde-
rung und Entwicklung des Nachwuchses ge-
fihrt, die jahrlich in Abstimmung zwischen
Personalabteilung und Fachabteilung in Form
von Gremienentscheidungen fortzuschreiben
sind. Hierbei wird zwischen kurz- und mittel-
fristigen Nachfolgepldnen unterschieden. Sie
umfassen Planungszeitrdume von ein bis fiinf
Jahren. Damit wird den ad-hoc-Entscheidun-
gen im Personalsektor entgegengewirkt. Die
Beurteilung ist in diesem Planungsprozef ein
wichtiges Erkenntnismittel. Verwendung und
FortbildungsmaBnahmen sind weitere Eckpfei-

ler der Nachfolgeplanung.
. (wird fortgesetzt)

N

') Studienkommission fiir die Reform des &ffentlichen
Dienstrechts, Bericht der Kommission, Baden-Baden
1973, S. 1973, S. 290 ff.; Kroppenstedt, F., Der Bericht
der Studienkommission fir die Reform des &ffentlichen
Dienstrechts, in: VuF, 3, 1973, S. 63 fi.; Hoefert, H.-W.
Reichard, C. (Hrsg.), Leistungsprinzip und Leistungs-
verhalten im 6ffentlichen Dienst, Stuttgart, Berlin, K6in,
Mainz 1979. : .

Vgl hierzu den Bericht von Gaugler u. a. zu diesem The-
ma sowie die hier angegebene umfangreiche Literatur,
Gaugler, Kolvenbach, Lay, Ripke, Schulling, Leistungs-
beurteilung in der Wirtschaft — Verfahren und Anwen-
dung in der Praxis, Baden-Baden 1978.

%) Der Bundesminister des Innern erprobt derzeit mehrere
Verfahren zur Beurteilung von Mitarbeitern. Es bleibt
abzuwarten, ob diese Erprobungen das gewiinschte Ziel
erreichen helfen. Festzustellen bleibt, daB es an einem
itberzeugenden Verfahren immer noch mangelt. Anson-
sten wiren wohl kaum diese aufwendigen Erprobungen
erforderlich. Auch ein vom BMI in Auffrag gegebenes
Gutachten {iber betriebliche Anséitze und Erfahrungen
zur Beurteilung weist auf, daB auf diesem Gebiet noch
einiges zu tun ist. Geyer, M., Zum Stand der Arbeiten an
den Instrumenten zur Personalsteuerung (I), in: VoP 1,
1979, S. t8 ff.; Gaugler, Lay, Schilling, Einfilhrung und
Auswertung von Leistungsbeurteilungssystemen — Be-
triebliche Ansétze und Erfahrungen, Baden-Baden 1979,

4) Studienkommission, a. a. O., sowie Anlageband 10.

%) BMI (Hrsg.), Aktionsprogramm zur Dienstrechtsreform,
Lahr/Schwarzwald 1976.

%) Die Validitdt — auch Giltigkeitskriterium genannt —
gibt an, in welchem Grade ein Verfahren wirklich das
miBt, was es messen soll. Ebner, H., Clauss, G., Grundla-

«+ gen der Statistik, Frankfurt a. M. 1970, 5. 32 {f.

7) Von einem reliablen (zuverldssigen) Verfahren wird er-
wartet, daB es bei Wiederholung der Messung &hnliche
bzw. identische Resultate liefert. Ebner, H., Clauss, G.,
a.a0,S. 311

et

-
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%) Erglebigkeit meint in diesem Zusammenhang das Ver-
haltnis von Aufwand zur Aussagequalitat.

*) Beurteilungsverzerrungen entstehen durch das Vegfah-
ren, den Beurteiler und den Beurteilten. Ein MaB fiir die
Irrtumswahrscheinlichkeit 148t sich statistisch kaum fin-
den, da die hierzu erforderlichen BezugsgréBen sich
nicht eindeutig definieren lassen, und es im Rahmen der
Personalsteuerung sehr haufig auf Bestimmungsleistun-
gen ankommt. Personelle Auswahlentscheidungen be-
weisen sich hierdurch meist im nachhinein.

) Gaugler, u. a., a.a. 0., S. 25f1f.

"} In einer empirischen Untersuchung hat die Arbeitsge-
meinschaft Planungsforschung in Heidelberg Ziel und
Anwendung der Beurteilung untersucht. Sie kommt in
ihrem dem Bundesminister des Innern vorgelegten Gut-
achten zu dem SchluB, daB einige Zielsetzungen noch ei-
ner instrumentellen Ausformung bediirfen, um reali-
siert werden zu konnen. Gaugler, Lay, Schilling,
a.a 0,8 12711,

) Grunow, D, Personalbeurteilung, Empirische Untersu-
chung von Personalbeurteilungssystemen in Wirtschaft
und Verwaltung, Stuttgart 1976.

3y Meixner, H. E., Ansétze einer Perscnalpolitik, in: Ver-
waltungsrundschau 1, 1979, S. 12 ff.

") NeeBe, G., Der Leistungsgrundsatz im offentlichen
Dienst, Miinchen—Wien 1967, 5. 107.

%) Meixner, H. E., Die elitdr-orientierte BefGrderungsstra-
tegie, in: Die Bundeswehrverwaltung 6, 1979, S. 142 ff.

'®) Richtlinien zur Regelung des alligemeinen Dienstalters
(ADA), GMBI. vom 1. 8. 1968, S. 204 {f.

'7) Happe, R., Dienstliche Beurteilung und gleicher Beurtei-
lungsmaBstab-Reflexionen iber die Einfithrung eines
einheitlichen Richtwerts, in: RiA 5/6, 1978, 5. B1 if.;
Schaefgen, H., Personalfihrung und Beurteilungswe-
sen, in: Europdische Wehrkunde 5, 1977, S. 238 ff,;
Riedmeyer, K., Die dienstliche Beurteilung der Bundes-
beamten, in: RiA, 6, 1977, S. 141 if.; Karrasch, W., Beur-
teilung — ein Problem des MaBstabes, in: Der Bundes-
wehrbeamte 1, 1977, S. 1 {f.

%) Karrasch, W., a.a. O, 5. 2 ff.

19) Mit steigender Besoldungsgruppe in einer Laufbahn ver-
schiebt sich das unterscheidbare Dreierfeld hin zu einem
Zweierfeld. Vgl. hierzu Schaefgen, a. a. O., S. 240 fi.;
Karrasch, a. a. O., $. 2; Happe, a. a. O., 5. 83 1.

2} Krosigk, E. v., Czisnik, U., Die militérische Personalfiih-
rung in der Bundeswehr — Grundsétze-Organisation-
Auswahl und Ausbildung, Heidelberg, Hamburg 1977,
S. 56 ff.

21) Meixner, Die elitér-orientierte . . ., &. &, 0., 5 144 1.

22) |m militarischen wie auch im zivilen Bereich zeichnet
sich heute durch die iiberproportionale Besetzung der
Jahrginge 1944 bis 1955 ein Beférderungs- und Verwen-
dungsstau ab. Fir die Jahrgénge ab 1945 bedeutet dies in
Konsequenz, dab sie in den nédchsten 20 bis 30 Jahren
kaum eine Chance auf Beférderung haben werden.

1) Die Leistungsbewertung soll nach den Vorstellungen
der Studienkommission und des BMI dariiber Auskunft
geben, ob jemand .faul® oder .fleiBig* ist. Leistungsbe-
wertung orientiert sich daher tendenziell stirker auf das
Ergebnis, das ein Mitarbeiter erzielen konnte. Vgl. Be-
richt der Studienkommission, a. a. O., S. 204 ff.

*) Die Verwendungsbeurteilung zeigt auf, ob ein Mitarbei-
ter Jintelligent® oder ,weniger intelligent” ist. Mit dieser
Aussage soll vornehmlich eine Prognose kiinftiger be-
ruflicher Bewihrung getroffen werden. Vgl. Bericht der
Studienkommission, a. a. O., S. 212 ff.

#) Krosigk, Czisnik, a. a. 0., 5. 59 ff. e

) ebenda, S. 66.

77) ebenda, S. 67.

) ebenda, S. 67.

) Neubauer, R., Hofner, E., Waldschitz, S., Kompendium
iber Eignungsfeststellungsverfahren fir den &ffentli-
chen Dienst, Baden-Baden 1978, S. 161 ff.; Limburg, K.,
Situationsspezifische Tests als Fithrungskrifte-Aus-

wahlverfahren. Referat, gehalten auf der 14. Arbeitsta-
gung der Sektion ., Arbeits- und Betriebspsychologie” im
BDP 1972, Umdurck.

In den psychologischen Verfahren zur Einschétzung der
Intelligenz dominierte lange Zeit der Intelligenzquotient
(= Gesamtwert). Auch hier seizt sich heute vermehrt die
Profildarstellung durch. In der Betriebspsychologie fin-
den daher auch arbeitsplatzanalytische VVerfahren wie
etwa das , Position Analysis Questionnaire* von McCor-
mick stirkere Beachtung. Auch die Studienkommission
hat sich mit diesem Problem auseinandergesetzt. Vgl.
Triebe, Fischer, Ulich, Auswahl von Bewerbern fir den
sffentlichen Dienst — Problemstudie zur Informations-
und Entscheidungsfindung, in: Bericht der Studienkom-
mission, a. a. O., Anlageband 10, 5. 17 ff.

31) Als Beispiel sei hier ein Verfahren genannt: 1. Umfang
der Fachkenntnisse, 2. Anwendung der Fachkenntnis-
se, 3. Einsatzbereitschaft, 4. Interesse, 5. Auffassung, 6.
Denk- und Urteilsfahigkeit, 7. Lernfahigkeit, 8. Aus-
drucksfahigkeit, 9. Arbeitssorgfait, 10. Umsicht,: 11.
Selbstandigkeit, 12. Sozialverhalten, Vgl. Ministerial-
blatt fiir das Land Nordrhein-Westfalen-Nr. 78 vom 31.
Juli 1976.

32) In der allgemeinen Verwaltung mag man sich hieriiber
mitunter noch hinwegtiuschen kénnen. Hingegen wird
diese ,GesetzmaBigkeit” im technischen Bereich téglich
.bewiesen”, Je mehr sich die Spezialisierung in der Ver-
waltung gegeniiber den Generalisten durchsetzt, desto
mehr wird man auch von der Gesamtnote als Steue-
rungselement Abschied nehmen missen.

3} Meixner, H. E., Anforderungs- und Eignungsprofile —
Hoffnung oder Illusion auf dem Weg zu einer objektive-
ren und effektiveren Personalfithrung, in: ZBR 6, 1979,
S. 171 ff.

. Training on the job" besagt, daB die EntwicklungsmaB-
nahmen sich am Arbeitsplatz vollzichen. Vgl. Meixner,
H. E., Grundlagen der Laufbahngestaltung, in: Die Per-
sonalvertretung, 12, 1978, 5. 499 fi. :

) _Training off the job" deutet auf Entwicklungs- und For-
derungsmaBnahmen, die auSerhalb des Arbeitsplatzes
abgewickelt werden. Es sind dies interne und externe
Aus- und FortbildungsmaBnahmen. Vgl. Meixner, Lauf-
bahnplanung, a. a. O., und die dort angegebene Litera-
tur.

) Scheuplein, H., Die Aufgabe unternehmerischer Fiih-
rungskréfte und ihre Forderung, Koin, Opladen 1967;
Dahm, K., Uber-die Fithrung, Minchen 1963.

37y Béhret, C., Junkers, M. T., Fihrungskonzepte fiir die 6f-
fentliche Verwaltung, Stuttgart 1976; Reinermann, H.
Reichmann, G., Verwaltung und Fihrungskonzepte —
Management by Objektives und seine Anwendungs-
voraussetzungen, Berlin 1978.

3) So beispielsweise bei der Abstimmung der Referenten
der obersten Bundesbehdrden. Hierzu wurde ein The-
senpapier erarbeitet. Aber auch die Ressortbesprechun-
gen beim Bundesminister des Innern verliefen in diese
Richtung. Das hat dazu gefiihrt, daB das zielorientierte
Verfahren nicht weiter verfolgt wurde.

) Scheuplein, a. a. 0., 8. 97 ff,

©) McClelland zeigt in einer kulturhistorischen Analyse
den Wechsel von Einstellungen und Wertnormen von
der agrarisch-standischen Gesellschaft hin zu der indu-
striellen Leistungsgesellschaft auf. Einhergeht dieser
Wandel mit der Ausformung des Leistungsprinzips.
McClelland, D., Die Leistungsgesellschaft—Psycho-
logische Analyse der Voraussetzungen wirtschaftlicher
Entwicklung, Stuttgart 1966.

) Das Streben nach Erfolg bzw. das Meiden von MiBerfolg
als Leitlinie des Leistungsprinzips konnte Heckhausen
in einer Reihe von empirischen Untersuchungen nach-
weisen. Heckhausen, H., Leistung und Chancengleich-
heit, Gottingen, 1974,

4y Motivation ist eine aligemeine und umfassende Bezeich-
nung fiir alle nicht unmittelbar aus #uBeren Reizen ab-
leitbaren Einfliissen, die das Verhalten hinsichtlich In-
tensitit und Richtung beeinflussen. Intrinsische Motiva-

—

34
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" tion meint hierbei ¢ine mehr in der Person liegende
Steuerung, wihrend die extrinsische. Motivation ten-
denziell mehr auf eine Aktivierung von ‘auBen zielt. Dre-
ver, J., Fréhlich, W. D, Wﬁrterbuch Zur Psychologie,
‘Milnchen 1068, S. 1541. :

4) Dies wird bereits durch die Kopplung der Gesamtnote
mit Beftrderungsentscheidungen deutlich. Mit diesem
transparenten Verfahren wird es jedem Mitarbeiter
méglich, die Konsequenz eines Beurteilungsergebnis-
ses auf seine berufliche Karriere nachzuvoliziehen. Dies
tihrt unweigerlich za e¢inem meht oder weniger deutli-
chen Druck auf die Vorgesetzten. °

) Meixner, H. E., Die Berférderungssituation im &ffentli-
chen Dienst, in: Die Personalvertretung 4, 1978, S. 197
ff.

43} Da immer mehr hervorragend bheurteilte Beamte zukiinf-
tig heranwachsen werden, ohne daB auf der anderen Sei-
te Planstellen im entsprechenden Umfange verfiigbar
sind, zeichnen sich auch fiir gute und sehr gute Mitar|
ter verldnigerte Verweilzeiten ab. Damit aber verliert die
Beurteilung den direkten Bezug zur Beforderunyg.

“) Zander, E., Gehaltsfestsetzung in Wirtschaft und Ver-
waltung, Hexdelberg 1968. .

‘-’} ders., Arbeits- und Leistungsbewertung, Heidelberg
: 1970. -

%) Bericht der Kommission, a. a. O., S. 290 ff.

“?) Auch in der Wirtschaft sind Riickstufungen im Gehalt
haufig nur duBerst begrenzt durchiithrbar. Dies hat eine
Reihe von gruppendynamischen Einfliissen. Knebel, H.,
Die Arbeitsbewertung in der Bundesrepublik Deutsch-

- land und ihre Aulgabe inder Zukunft in: Aul, 10, 1970,
S 188 ff.
o:{ert, H. W, Reichard, C.,a. 5. 0., 8. 14, 1., 5. 26 K.,
ff

') Dieses Prinzip besagt, dab |eder Mitarbeiter solange be-
fordert wird, bis es auch der Umwelt auffillt, daB er den
hoheren Anforderungen nicht mehr gewachsen ist. Es
ist dies die Stufe der Inkompetenz. Vgl Peter, L. J., Hull,
R., The Peter Principle, New York 1969; Meixner, H. E,,
Wie macht man in der Verwaltung Karriere? in: DOV 8,
1979, S. 278 ff.

) Kroppenstedt, a. a. 0., 5. 12.
83y Aktionsprogramm, a. &. 0., S. 12 ff.

%) Leistungsbewertung hingt auch von der Frage der Lei-
stungsanforderung an den Mitarbeiter ab. Dies wird in
dem Ansatz der Studienkommission nicht in der gebote-
nen Deutlichkeit herausgearbeitet. Vgl. Bericht der Stu-
dienkommission, a. a. O., Anlageband 10.

) Hierauf wird im einzelnen noch im Zusammenhang mit
den Reformansétzen einzugehen sein.

%) Meixner, H. E., Laufbahngestaltung, a. a. 0., S. 504 ff.




