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Abstract

Diese Arbeit untersucht, ob die Einfihrung einer 360°-Leistungsbeurteilung in der
Bundeswehr die Schwéchen des aktuellen Beurteilungssystems eliminieren oder
mindern kann. Beide Autorinnen sind selbst in verschiedenen Rollen mehrfach
bereits mit dem derzeitigen Beurteilungsverfahren in Berihrung gewesen und
befassen sich daher aus personlichem Interesse mit der Thematik. In der
Vollversion werden 360°-Verfahren dargestellt und voneinander abgegrenzt.
Weiterhin werden haufig auftretende Fehler im Rahmen von Beurteilungen erlautert.
Mit Hilfe grundlegender Methoden der Spieltheorie erfolgt die Analyse der Akteure
und ihrer Handlungsmotive in einem 360°-Beurteilungsverfahren. Auf der Grundlage
dieser Ergebnisse erotrtert die Arbeit anschlieBend Lésungsansatze fur die
Probleme des heutigen Beurteilungssystems. Dabei werden besonders die
EinfUhrung eines Ubergeordneten ,Beurteilungsbeauftragten® angeraten und dessen

Vorteile, speziell fir Beurteilungen in der Bundeswehr, aufgezeigt.

Die vorliegende gekirzte Fassung beschrankt sich auf die Ergebnisse der
Berechnungen sowie die daraus abgeleiteten Vorschlage. Vertiefend empfehlen wir
die Lekture der vollstandigen, beim GIDS verfigbaren Arbeit inklusive des
theoretischenTeils.
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1. Einfuhrung

,Die Welt im Jahr 2016 ist eine Welt in Unruhe. Auch in Deutschland und
Europa spiren wir die Folgen von Unfreiheit, Krisen und Konflikten in der
unmittelbaren Nachbarschaft unseres Kontinents. Wir erleben zudem, dass
selbst in Europa Frieden und Stabilitdt keine Selbstverstandlichkeit sind. In
dieser veranderten Sicherheitslage ist es die Aufgabe der Bundesregierung, die
sicherheitspolitischen Interessen, Prioritdten und Ziele unseres Landes neu zu
definieren und das Instrumentarium verantwortungsbewusst

weiterzuentwickeln.

! (Bundesministerium der Verteidigung, 2016 S. 6)



Mit diesen Worten leitet Bundeskanzlerin Dr. Angela Merkel das Weil3buch 2016
ein. Die Welt, in der wir derzeitig leben, ist an Komplexitéat nie Ubertroffen worden.
Globalisierung, technische Innovationen und demografischer Wandel sind nur
wenige Schlagworte, die in diesem Zusammenhang gern benutzt werden. Die
Anforderungen fur Deutschland, seine innere und &ul3ere Sicherheit zu
gewahrleisten, nehmen stetig zu. Neben der Polizei, den Nachrichtendiensten und
anderen Behorden tréagt auch die Bundeswehr einen erheblichen Teil zur
Gewahrleistung der Sicherheit Deutschlands und seiner Birger bei. Doch vom
gesellschaftlichen, sicherheitspolitischen, technischen und sozialen Wandel bleibt

auch sie nicht verschont.

Um ihrer Verantwortung gerecht zu werden, mussen die Streitkrafte sich diesem
Wandel stellen und ihre wertvollste Ressource - ihre Menschen - gewissenhaft
einsetzen. Personalmanagement gewinnt hierdurch zusehends an Bedeutung. In
Zeiten von Konkurrenz um die Verteilung begrenzter personeller Ressourcen und
demografischem Wandel kénnen wir es uns nicht mehr leisten, eine Personalpolitik
zu betreiben, die den Menschen nicht entsprechend wertschatzt. Um den
Herausforderungen der Zukunft zu begegnen, muss die Bundeswehr
einsatzbereites Personal gewinnen und es ebenso an sich binden. Im Kampf um die
besten Kopfe bendtigen die Streitkrafte einen Wettbewerbsvorteil gegenuber
anderen Unternehmen. Hierfir ist ein effizientes und zielgerichtetes
Personalmanagement unabdingbar, wobei ab der ersten Sekunde verdeutlicht
werden muss, dass ein Beruf beim Militéar sich ganzlich von anderen Berufsbildern
unterscheidet. Zwar wirbt die Bundeswehr damit, ein attraktiver Arbeitgeber zu sein,
doch steht sie hinsichtlich des Berufsbildes zu wenigen anderen Unternehmen in
Konkurrenz. Gesucht werden Menschen mit besonderen Eigenschaften, die
insbesondere das Einstehen fur persénliche Uberzeugungen betreffen. Unabhangig
davon, ob sie zivile Kleidung oder Uniform tragen, sie alle dienen freiwillig im Sinne
unseres  Grundgesetzes. Hierbei liefert die ,nnere Fihrung®, die
Fuhrungskonzeption der Bundeswehr, eine Orientierungshilfe, die auf dem Leitbild

des Staatsbiirgers in Uniform sowie dem Selbstverstandnis eines Soldaten® basiert.

2 Im Sinne der Lesbarkeit verwenden wir im Rahmen dieser Arbeit das generische

Maskulinum, um gemischtgeschlechtliche Gruppen zu benennen und auch dort wo das
Geschlecht unerheblich fur den Inhalt ist.



Die Bundeswehr hat in diesem Kontext die wichtige Aufgabe, die Menschen
mitzunehmen. “Denn zukunftige Aufgaben verlangen sowohl ein hohes

Effizienzstreben als auch eine hohe Menschenorientierung.”

Anders ausgedriickt,
die MaRgabe “tough on the issue, soft on the person™ gewinnt zunehmend an
Bedeutung. Den allgemeinen Grundsétzen und dem Wertekanon unserer
Gesellschaft folgend erfordert das militarische Umfeld insbesondere von seinem
Fuhrungspersonal ein exzellentes Gesplr fir seine Mitmenschen. Ziel muss es
sein, diejenigen in Spitzenpositionen zu férdern, die diesen Anforderungen am

besten gerecht werden und den Erfolg der Streitkrafte voranbringen.

Die Frage, wie die Personalftihrung sicherstellt, dass nur entsprechend geeignete
und fahige Fuhrungskrafte mit diesem Gespir in die oberen Reihen der
Bundeswehr geférdert werden, beschéaftigt uns, seitdem wir erstmalig mit dem
Beurteilungssystem der Bundeswehr in Beriihrung gekommen sind. Wir sind zwei
Offiziere der Luftwaffe, welche zusammen Uber fast 30 Jahre Diensterfahrung
verfigen. Die Beurteilungssystematik von Soldaten in der Bundeswehr ist ein
kontroverses und oft diskutiertes Thema, das uns Anlass zu dieser Arbeit gab. Jeder
von uns wurde selbst schon mindestens viermal planmafig beurteilt. Zudem waren
wir bereits beurteilende Vorgesetzte beziehungsweise mehrere Jahre im Bundesamt
fir das Personalmanagement der Bundeswehr (BAPersBw) selbst als
Personalfuhrerin tatig. Wir kennen also verschiedene Seiten — Beurteilter,
Beurteilender, Personalfiihrung — aus erster Hand. Problematische Erfahrungen mit

dem derzeitigen Beurteilungssystem hauften sich in den letzten Jahren immer mehr.

Wir halten es daher fir wichtig, gemeinsam nach Verbesserungsmaoglichkeiten zu
suchen und stellen die These auf, dass eine 360°-Beurteilung in der Bundeswehr
den aktuellen wund zukilnftigen Anforderungen, die an ein modernes
Personalmanagement gestellt werden, besser gerecht werden kann. Insbesondere
aus der Sicht der Personalflihrung ist es interessant zu betrachten, wie im Rahmen
der allseits postulierten ,ganzheitlichen Betrachtung“ Personalentscheidungen mit

gutem Gewissen getroffen werden kdnnen.

Wir widmen uns der Frage, ob die Einfihrung einer 360°-Leistungsbeurteilung die
derzeitigen Probleme, die das Beurteilungssystem der Bundeswehr aufweist,

beseitigen oder zumindest abmildern kann. Wo liegen die Vorteile oder wo liegen

® (Scherm, 2005 S. 4)
* (Brodbeck, et al., 2002 S. 28)



gegebenenfalls Schwierigkeiten eines multiperspektivischen Ansatzes im Vergleich
zu konventionellen Beurteilungsverfahren? Im Zuge dessen betrachten wir, welche
Aspekte bei der Einfihrung eines neuen Beurteilungssystems zu berlcksichtigen
sind und welche Steine moglicherweise aus dem Weg gerdumt werden mussen.
Das Verhalten und die individuellen Interessen der am Beurteilungsprozess
Beteiligten werden dabei im Fokus stehen. In diesem Zusammenhang erscheint es
zielfihrend, sich hinsichtlich des Verhaltens von Beurteilenden des Instruments der

spieltheoretischen Analyse zu bedienen.

Im Rahmen vieler Diskussionen mit Kameraden wurde uns bewusst, dass das
Thema der 360°-Leistungsbeurteilung in der Bundeswehr eine stark kontrovers
diskutierte  Angelegenheit ist. Doch als Lehrgangsteiinehmerinnen des
14. Streitkraftegemeinsamen Generalstabs-/Admiralstabsdienstlehrganges National,
welcher ebenso einen Teil des GIDS® an der Fiihrungsakademie der Bundeswehr
darstellt, ist es unsere Aufgabe, genau diese Kontroversen zu befeuern. ,Mut zum

“6 des GIDS. Wir wollen mit dieser Arbeit DenkanstRe

Diskurs lautet die Leitlinie
liefern und auRBerdem eine Mdoglichkeit anbieten, wie man sich einer derartigen

Fragestellung methodisch néhern kann.

Die vorliegende gekilrzte Fassung beschrankt sich auf die Ergebnisse der Analyse
und die daraus abgeleiteten Vorschlage. Vertiefend empfehlen wir die Lektlire der
vollstandigen, beim GIDS verfligbaren Arbeit inklusive des theoretischen Teils.

® Das GIDS ist eine Denkfabrik, in welcher die Helmut-Schmidt-Universitat und die

Flhrungsakademie der Bundeswehr in Hamburg einen wichtigen Beitrag zur
Strategieberatung der politischen Leitung leisten.
6 (Czernotzky, 2018)



2. Spieltheoretische Analyse der 360°-Beurteilung in der Bundeswehr

Im folgenden Kapitel wird das Verhalten der Akteure im Rahmen einer 360°-
Beurteilung in der Bundeswehr spieltheoretisch betrachtet, um zu prufen, ob
Vorbehalte wie diese berechtigt sind:

“Die Befiirchtungen betreffen meist die Frage, inwieweit sich die
Feedbackgeber bei ihren Einschatzungen tatsachlich auf das Verhalten der

Fokusperson beziehen und nicht eher eigene strategische oder mikropolitische

Ziele verfolgen.”

" (Scherm, 2005 S. 5)



Dazu werden wir sowohl die Akteure genauer beschreiben und einige Annahmen
bezuglich ihres Verhaltens treffen, als auch die zu untersuchenden Spiele
formulieren und Rahmenbedingungen aufzeigen. Dabei werden wir unterscheiden
zwischen Spielen, die durch Abhangigkeitsverhaltnisse gepréagt sind, und solchen,
die vorrangig durch Konkurrenz bestimmt werden. Anschlie3end werden wir diese
Spiele analysieren und Problemfelder aufzeigen. Daraus leiten wir dann Kritikpunkte
fur die Anwendung eines Verfahrens zur 360°-Beurteilung in der Bundeswehr ab.

2.1 Definition der Akteure, der Spiele und Rahmenbedingungen

Fur die Analyse ist es mal3gebend, zu Beginn einige Annahmen zu treffen, die wir
unseren Uberlegungen zugrunde legen. Es ist also wichtig zu wissen, wer die
Akteure sind, in welcher Umgebung sie sich befinden und welchen Regeln und

Rahmenbedingungen sie unterliegen.
Im Rahmen der 360°-Beurteilung legen wir folgende Spieler fest:

¢ den Vorgesetzten
e den Untergebenen

¢ den gleichrangigen Soldaten, im Folgenden ,der Gleichrangige®“ genannt.

Diese stehen jeweils reprasentativ fur alle Individuen einer Gruppe, nicht fir jeden
einzelnen Beteiligten an jeder Beurteilung. Das bedeutet, der Vorgesetzte steht
grundséatzlich  stellvertretend fur alle Vorgesetzten in einer solchen
Beurteilungssituation, gleiches gilt fur die Untergebenen und Gleichrangigen. Zur
Verdeutlichung werden wir im Folgenden Beispiele verwenden, in denen wir die
Situation eines Kompaniechefs betrachten. Dabei steht die Interaktion mit seinen

Untergebenen, den Co-Kompaniechefs und dem Bataillonskommandeur im Fokus.
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Abbildung 1: Beispielhafte Darstellung einer multiperspektivischen Betrachtung.

In diesen Uberlegungen werden wir zur Vereinfachung die Perspektive von externen
Beurteilenden oder Projektpartnern nicht betrachten. Auch die Gegenuberstellung
von Selbst- und Fremdbild ist uns wohl bewusst, wird allerdings nicht im
Vordergrund der Analyse stehen. Selbstversténdlich kann der Vergleich der eigenen
Wahrnehmung mit der der anderen dazu fuhren, dass ein Individuum reflektierter
handelt, motiviert wird oder auch verargert reagiert. Diese internen Prozesse stehen
nicht im Fokus unserer Arbeit, werden aber als Einflussfaktor mitbetrachtet. Es
handelt sich dabei eher um einen nachsten Schritt, nachdem ein Akteur eine
Beurteilung erhalten hat. Wir betrachten lediglich das Modell des
Nutzenmaximierers und das Zustandekommen seiner Wertungen in der 360°-

Beurteilung.

Als Rahmenbedingungen legen wir ein Beurteilungssystem zugrunde, das zunachst
ohne Quotierung auskommt. Es hat jeder Spieler die Mdglichkeit, sein Urteil frei von
Zwangen oder Vorgaben abzugeben. Im Sinne der angestrebten Transparenz im
Personalmanagement gehen wir davon aus, dass keine Beurteilung anonym
stattfindet. Das heif3t, dass jeder die Einschatzungen zur eigenen Person kennt, die
von jedem einzelnen Beteiligten vorgenommen wurde. Fir die tatsachliche
Umsetzung in der Realitat ist an dieser Stelle die Frage erlaubt, wer dieses
Beurteilungsverfahren koordiniert. Wird der nachsthéhere Vorgesetzte alle Beitrage

zusammenfassen oder wird es eine computergestitzte Auswertung an externer

10



Stelle, beispielsweise im BAPersBw, geben? Fur unsere nun anschliellende
Analyse ist dies zunéchst nicht von Bedeutung. Wir gehen vereinfacht davon aus,
dass jeder seinen ,Gegenspieler” beurteilt und dieser das Ergebnis der Beurteilung
kennt, unabhéngig davon auf welche Art und Weise ihm dieses Ergebnis ertffnet
wurde. Das gilt ebenso andersherum. Die Frage nach der tatsachlich
anzustrebenden Konstellation wird dann im Anschluss an die Analyseergebnisse zu
beantworten sein. Dies zeigt nur ein Beispiel von vielen, welche Méglichkeiten und

Losungsansatze unsere Uberlegungen bieten.

Um unsere Analyse zu vereinfachen, gehen wir weiterhin davon aus, dass der
Vorlagetermin der Beurteilung fur alle Dienstgradgruppen auf ein Datum festgelegt
ist. Demnach werden alle Spieler gleichzeitig den jeweils anderen beurteilen, ohne
das Urteil des anderen vorher zu kennen. Erst in einem spéateren Spiel kann dann
die Moglichkeit bestehen, auf den Spielzug des anderen zu reagieren. Wobei dies
niemals sicher anzunehmen ist, da Versetzungen oder das Ausscheiden aus dem
Dienst in der Realitat vorkommen. Weiterhin kdnnen wir davon ausgehen, dass sich
die Spieler zwar absprechen kénnen, wobei ein rechtlich bindender Vertrag in dieser
Konstellation aber keine Anwendung finden wird, da er schlicht illegal wére.
Dadurch ware ein solcher Vertrag auch nicht einklagbar und folglich bliebe ein
Abweichen von einer wie auch immer gestalteten Absprache konsequenzlos. Keiner
der Spieler kann also sicher davon ausgehen, dass sich der andere an die

Absprache halten wird. Daher kann der Faktor ,Absprache” vernachlassigt werden.

Die exakte Skalierung der Beurteilungswerte soll in unseren Uberlegungen keine
Rolle spielen. Vielmehr betrachten wir die Extremwerte in Form von viel ,zu gutes®
und aul3erst kritisches, ,zu schlechtes® Beurteilen. Die in Kapitel 2.2 der Vollversion
angefuhrten, moglichen Beurteilungsfehler sowie das dieser Arbeit zugrunde
liegende Menschenbild des Nutzenmaximierers lassen ein Beurteilungsverhalten
vermuten, das zu Ergebnissen fihrt, die nicht die tatséchliche Eignung, Leistung
und Befahigung des Beurteilten widerspiegeln. Demnach werden wir uns auf drei
mdgliche Strategien im System der 360°-Beurteilung konzentrieren. Ist ein Spieler
aufgefordert, seinen (vorgesetzten, untergebenen oder gleichrangigen) Kameraden

zu beurteilen, so bestehen in dieser Konzeption fir ihn drei Optionen des Handelns.

11



Der Akteur

» beurteilt ,zu gut“: Der Spieler beurteilt seinen Gegenspieler deutlich
besser, als dieser tatsachlich ist.

» beurteilt ,,sachlich®: Der Spieler gibt ein realistisches und angemessenes
Urteil ab, das den Leistungen, der Eignung und der Beféhigung des
Gegenspielers objektiv® gerecht wird.

» beurteilt ,zu schlecht“: Der Spieler legt einen zu hohen
Bewertungsmalistab an. Er bewertet seinen Gegenspieler als sehr viel
schlechter, als es seinen tatsachlichen Kompetenzen entspricht.

Die starke Vereinfachung dieser Betrachtung ist uns bewusst. Die
Handlungsoptionen der einzelnen Spieler sind bei weitem nicht so breit gefachert
wie komplexe menschliche Verhaltensweisen in der Realitat, dienen jedoch einer
eindeutigen und stringenten Modellbildung innerhalb der Spieltheorie. Unsere
Spieler basieren auf dem Menschenbild des Homo Oeconomicus, das heifdt jeder
Beurteilende ist nur an der eigenen Note interessiert und nicht daran, die
Beurteilung als realistisches Wertinstrument und Entwicklungsmdglichkeit fir den

Gesamtnutzen der Streitkrafte zu entwickeln.

Der Fokus der Analyse liegt auf den AusmaRen des Schwankungsbereiches der
Notenwerte. Es geht uns dabei vorrangig um ,besonders gute“ oder ,besonders
negative® Bewertungen, unabhdngig welche exakten Zahlenwerte dieser
Beurteilungssystematik zugrunde liegen. Diese Herangehensweise basiert auf der
fundamentalen Unterscheidung zwischen Leistungsbeurteilung und Feedback.
Wahrend im 360°-Feedback eher die Weiterentwicklung eines Akteurs der
Zielsetzung des Verfahrens entspricht und damit gezielt nach Kompetenzen gefragt
wird, geht es bei der 360°-Beurteilung in erster Linie um messbare Leistungswerte.

Diese mussen flur justiziable Personalentscheidungen herangezogen werden

8 Objektives“ Handeln sei hier verstanden, als Urteilen nach bestem Wissen und Gewissen
der Realitat entsprechend. Auch wenn ein wahr oder falsch tatsachlich objektiv schwer
nachweisbar ist, so handelt der Spieler in Option B frei von Gefiihlen oder Vorurteilen, bleibt
sachlich, unvoreingenommen und unparteiisch.

12



kénnen. Daher soll dies im Folgenden vorrangig den Untersuchungsgegenstand

darstellen.

Anhand unserer bisherigen Uberlegungen und getroffenen Annahmen formulieren
wir folgende Spiele, die unserer Ansicht nach fiir die Analyse interessant sind.

Vorgesetzter
beurteilt beurteilt beurteilt
»ZU gut” ,sachlich® ,ZU schlecht”
beurteilt
»ZU gut® X’y X’y X’y
Unter- beurteilt
gebener ,sachlich® X’y X’y X’y
beurteilt
,ZuU schlecht" %Y %Y %Y

Abbildung 2: Das Spiel Vorgesetzter — Untergebener.

Gleichrangiger 2

beurteilt beurteilt beurteilt
»ZU gut® ,sachlich® »ZU schlecht®
beurteilt
Gleich- i ™ i i
. beurteilt
rangiger P X,y X,y X,¥Y
' beurteilt
»ZU schlecht® X’y X’y X’y

Abbildung 3: Das Spiel zwischen Gleichrangigen.

Die beiden Spiele zeigen die von uns identifizierten Spieler und ihre Strategien.
Bezuglich der 360°-Beurteilung in der Bundeswehr betrachten wir sie folglich als
simultane, wiederholte und nicht-kooperative Spiele unter Risiko. Aul3erdem
unterscheiden wir zwischen den Spielen aufgrund des unterschiedlichen Charakters
der Beziehung der Akteure zueinander. Darauf soll im Folgenden naher

eingegangen werden.
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2.2 Die Kategorien Abhangigkeit und Konkurrenz

Wie im vorangegangenen Abschnitt bereits erwahnt, werden wir uns in der
spieltheoretischen Untersuchung der 360°-Beurteilung mit den drei hauptsachlichen
Beurteilenden beziehungsweise Beurteilten befassen: dem Vorgesetzten, dem
Untergebenen und dem Gleichrangigen.

Betrachtet man die beteiligten Spieler so fallt auf, dass es einen Unterschied
zwischen der Beziehung Vorgesetzter — Untergebener und der Beziehung
Gleichrangiger — Gleichrangiger gibt. Einige Motive und Strategien kdénnen durch die
Besonderheiten der jeweiligen Beziehung beeinflusst werden. Daher haben wir uns
entschieden, die Analyse unter verschiedenen Gesichtspunkten vorzunehmen. Das
Spiel Vorgesetzter — Untergebener wird gepragt von einer Beziehung, die wir

Abhangigkeit nennen, das Spiel zwischen Gleichrangigen eher durch Konkurrenz.

Unter der Kategorie Abhangigkeit werden Spiele zusammengefasst, bei denen die
gegenseitige  Wechselbeziehung  zwischen den  Spielern  durch  das
Vorgesetztenverhdltnis gepragt ist. Zwar basiert dieses Verhdltnis auf Befehl und
Gehorsam, dies kann jedoch durch die eigene Motivation mehr oder weniger
erfolgreich bei der Auftragserfullung umgesetzt werden. Das heil3t, ein Befehl ist
immer umzusetzen, kann aber je nach Motivationslage des Untergebenen entweder
schmucklos realisiert oder im Sinne der Auftragstaktik beispielsweise bei
Lageanderungen sinnvoll angepasst werden. In einem Fall fuhrt dies zu stumpfem
Gehorsam, im anderen Fall ist das Mitdenken der Untergebenen
erfolgsversprechender hinsichtlich des Auftrages. Wie nun diese Motivation
entsteht, oder verandert werden kann, ergibt sich aus vielfaltigen Faktoren. Ein
Faktor kann die Arbeitszufriedenheit aller Beteiligten sein. Hier spielt die
Bestatigung der erbrachten Leistungen eine bedeutende Rolle. Wird also ein Spieler
wertgeschatzt und entsprechend beurteilt, wird das sein zukilnftiges Verhalten
beeinflussen. Dies wird in der Kategorie Abhangigkeit ein zu berilicksichtigender
Aspekt sein, da ein unmotivierter Untergebener die Gewinnauszahlung des
Vorgesetzten ebenso reduziert, wie eine schlechte Beurteilung. Wir nehmen an,
dass dieser Umstand ebenso andersherum gilt. Ein unzufriedener Chef, der sich
durch die Beurteilung seiner Untergebenen nicht wertgeschétzt oder bestatigt fihlt,
wird sein Verhalten ihnen gegentber nicht zum Positiven verandern, was wiederum
die Gewinnauszahlung der Untergebenen reduziert. Uns ist bewusst, dass jeder

Soldat einem gewissen Anspruch auf Professionalitat unterliegt. So ist eher von
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einem unbewussten aber dennoch spirbaren Handeln als Folge auf eine

unbefriedigende Beurteilung auszugehen.

Zwischen Gleichrangigen herrscht eine derartige Abhangigkeit weniger. Zwar
werden auch sie entweder enttduscht oder zufrieden sein und ihr Handeln als
Reaktion auf die Beurteilung unbewusst anpassen, doch hat das weniger Einfluss
auf die Auftragserfillung des Gegeniibers, als in einem Vorgesetztenverhéltnis. Das
Verhaltnis zwischen den gleichrangigen Spielern ist vorrangig durch Konkurrenz
gepragt. Sie mussen bei ihrer Entscheidung flr eine Strategie in der Beurteilung
bedenken, welche Folgen die Entscheidung fur ihre eigene Stellung in der
Vergleichsgruppe haben kann und missen Annahmen treffen, wie fair die anderen
urteilen. In einem nachsten Schritt geht es sogar tber die Vergleichsgruppe hinaus.
Nehmen wir an, der Spieler ist Berufssoldat und wird nicht in den nachsten Monaten
die Bundeswehr verlassen. In diesem Fall wird er sich regelmaf3ig mit allen Soldaten
der Bundeswehr innerhalb seiner Dienstgradgruppe in Konkurrenz stellen missen,
um auf den Generalstabslehrgang, einen férderlichen Dienstposten oder andere
seinen Gewinn maximierende Positionen zu gelangen. Die Grundlage hierfir ist
eine bestmdogliche Beurteilung. Wenn sich nun die in Konkurrenz zu einander
stehenden Spieler gegenseitig beurteilen, wird es im Vergleich zur Kategorie mit
Vorgesetztenverhéaltnis andere Faktoren zu beriicksichtigen geben.

Allen Spielern gemeinsam ist, dass ihr Gewinn steigt, je besser die Beurteilung ist.
Im folgenden Abschnitt wird unsere Herangehensweise in beiden Kategorien im

Detail erlautert.
2.3 Kategorie Abhangigkeit: Das Spiel Vorgesetzter — Untergebener

Um die Strategien und mdgliche Verhaltensweisen im Spiel der Beurteilung
analysieren zu kdnnen, mussen wir uns zunachst die Interessen und Absichten der
einzelnen Spieler vergegenwartigen. Wir betrachten alle Akteure als
Nutzenmaximierer, welche rational handeln. Um die Motivation der einzelnen
Spieler zu verdeutlichen, werden ihre Handlungsmaximen und Motive erortert.
AulRerdem nehmen wir an, dass diese Motive dann auch fur alle Individuen dieser
Gruppe gelten. Das heil3t, wenn wir hier ,den Vorgesetzten® exemplarisch
beschreiben, so ist sein Denken und Handeln auch auf jede beliebige Anzahl von

Akteuren in der gleichen Rolle tbertragbar.
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2.3.1 Die Interessen des Vorgesetzten

Wir nehmen an, der Vorgesetzte ist ein Homo Oeconomicus. Eine eingehende
Charakterisierung dieses Typus findet sich in der Vollversion im Kapitel 4.3. Zum
Verstandnis der vorliegenden Uberlegungen ist aber folgende Beschreibung
ausreichend: Da er lediglich darauf aus ist, seinen eigenen Gewinn zu maximieren,
bleiben fur ihn Uberlegungen, wie das Wohl aller oder der Organisation

Bundeswehr, auf3en vor.

Im Spiel der 360°-Beurteilung spielen zwei wesentliche Gewinnmaoglichkeiten fur ihn
eine Rolle. Einmal das Vorankommen auf der Karriereleiter, welches ihm Ansehen
und mit steigendem Dienstgrad auch Macht und Ruhm verleiht. Gleichzeitig bringt
ihm eine Beférderung auch finanzielle Vorteile, da in der Bundeswehr ein héherer
Dienstgrad oder eine hdhere Besoldungsstufe immer auch mit der Erh6hung der
Dienstbeziige verknipft ist. Somit bestehen sowohl erhebliche finanzielle als auch
soziale Anreize in Form von Ansehen und Macht, eine bestmdgliche Beurteilung zu
erhalten. Der Vorgesetzte wird also grundséatzlich immer darauf aus sein, Karriere
zu machen und sein Ansehen zu vergréRern, um daraus folgend mehr Geld zu

verdienen und somit seinen Gewinn zu steigern.

Der Erfolg der Organisation spielt diesen Annahmen folgend fir ihn, wenn
Uberhaupt, eine nachgeordnete Rolle. Sein Eigeninteresse schlief3t aber das
Interesse an den Zielen der Organisation nicht aus, solange sie ihm nuitzen. Denn er
ist natlrlich daran interessiert, dass seine Unterstellten gute Arbeit leisten, damit die
Aufgaben seiner (Teil-)Einheit ordentlich erledigt werden und er selbst als
erfolgreiche Fuhrungsperson wahrgenommen wird. Sollte die Erhéhung seines
eigenen Nutzens mit dem der Organisation oder dem der anderen Spieler verknupft
sein, wird er sich auch entsprechend verhalten, um wiederum fur sich selbst den
groRten Gewinn zu erzielen. Das bedeutet, dass er gegebenenfalls auch weniger
gute Soldaten sehr gut beurteilen wird, wenn er sich etwas davon verspricht. Das
kénnte beispielsweise die Uberlegung sein, dass seine Untergebenen deutlich
besser, mehr und motivierter arbeiten, wenn er sie regelméfig mit sehr guten
Beurteilungen umschmeichelt. Andersherum wird er sich scheuen, schlechte
Leistungen auch wirklich entsprechend zu dokumentieren, obgleich sie der Wahrheit
entsprechen. Schlief3lich muss er furchten, im System der 360°-Beurteilung in der
Folge selbst schlecht beurteilt zu werden. Alles deutet somit darauf hin, dass er

kaum objektiv oder angemessen beurteilen wird.
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2.3.2 Die Interessen des Untergebenen

Aus Sicht des Untergebenen verhélt es sich grundsatzlich &hnlich. Auch er mochte
moglichst schnell vorankommen, befordert werden und mehr Geld verdienen. Diese
Motive hat er mit seinem Vorgesetzten gemeinsam. Fir ihn kommt aber hinzu, dass
er im taglichen Dienst vom Wohlwollen seines Chefs abhéngig ist. Wahrend der
Vorgesetzte sich auf Befehl und Gehorsam berufen kann und so einen Anspruch
gegenlber seinem untergebenen Soldaten auch rechtlich bindend durchsetzen
kann, hat der Untergebene diese Mdglichkeit nicht. Vielmehr wird er versuchen, den
Chef positiv zu beeinflussen, um einerseits friktionsfrei arbeiten zu kénnen und
andererseits nicht nur mit schwierigen, anstrengenden oder stupiden Aufgaben
betraut zu werden. Sicherlich kénnte er sich in der Beurteilung des unbeliebten
Vorgesetzten ,rachen®, aber es ist fraglich, ob ihm diese kleine Genugtuung
wichtiger ist, als ein dauerhaft reibungsloser Dienst, der ihm SpalR macht. Es ist also
anzunehmen, dass auch der Untergebene eher zu milde oder zu gut urteilen wird,
weil er sich davon mehr Vorteile verspricht und mit dieser Strategie eher seinen
Gewinn maximieren kann. Da gerade FlUhrungspositionen regelmaf3ig neu besetzt
werden, kann der Untergebene nicht davon ausgehen, dass es eine erneute
Beurteilungsrunde in dieser Konstellation geben wird. Das bedeutet erst recht, dass
er weniger Anreiz hat, schlecht zu urteilen, um den Chef ,zu erziehen® oder ,in seine
Schranken zu weisen®, damit er beim nachsten Mal vielleicht besser urteilt oder sich
anders verhalt. Im né&chsten Spielzug kann langst ein anderer Soldat sein
Vorgesetzter sein. Aullerdem kann ein unliebsamer Chef auch durch sehr gute
Beurteilungen schneller versetzt werden, was unter Umstanden ganz im Sinne des
Untergebenen sein kann. Eine schnelle Versetzung kann aber auch erwiinscht sein,
wenn der Beurteilende selbst auf den Dienstposten des zu Beurteilenden versetzt
werden mochte. Zusammengefasst, der Untergebene sorgt durch eine mdglichst
gute, wahrscheinlich unrealistische Beurteilung nicht nur dafiir, dass er selbst gut
beurteilt wird und schneller aufsteigt. Gleichzeitig sorgt er damit auch dafir im

taglichen Dienst moglichst gut behandelt zu werden, also es leicht zu haben.
2.3.3 Analyse der Kategorie Abhangigkeit

In der Kategorie Abhéngigkeit gehen wir davon aus, dass die Beziehung der beiden
Spieler durch das Vorgesetztenverhaltnis gepragt ist. Beide Spieler verfolgen in
jedem Spielzug ihre Interessen. Den vorhergehenden Abschnitten folgend basiert

das Interesse der Akteure einerseits auf dem Gewinn aus der Beurteilung und
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andererseits auf der Reaktion des Gegenspielers. Das heildt, der Vorgesetzte
maximiert seinen Gewinn aus einer sehr guten Beurteilung in der Regel noch in

Verbindung mit einem ,gefligigen”, wohlwollenden Verhalten seiner Untergebenen.

Wir nehmen demnach an, dass der maximale Gewinn fir einen Spieler die Summe
aus der bestmdglichen Beurteilung und der anschlieRenden (positiven) Reaktion
des Gegenspielers ist.

Gewinn

= Auszahlung aus Beurteilung

+ Folgeverhalten des Gegenspielers
(G=A+F)

Die Auszahlung, die ein Spieler aus der Beurteilung erhalt, kann 3, 1 oder -1
betragen (A = {3, 1, -1}). Das heil3t, wird ein Spieler bestmoglich oder unserer
Annahme folgend ,zu gut® beurteilt, erhalt er eine Auszahlung mit dem von uns
angenommenen Wert von 3. Wird er ,realistisch® beurteilt, ist zumindest weiterhin
ein positiver Wert <3 erwartbar, da eine Beurteilung den Leistungen entsprechend
zu einer anschlieBenden Verwendung des Soldaten fihren kann, die seiner
Eignung, Leistung und Beféhigung entspricht. Somit wird er weder Uber- noch
unterfordert sein und kann wenigstens einen kleinen Gewinn verzeichnen auch
wenn er gegebenenfalls nicht gleich befordert wird. Wird er allerdings ,zu schlecht*
beurteilt, sinken seine Chancen auf Férderung und somit auf die Erreichung seiner
individuellen Ziele. Da ein Soldat in der Regel nicht degradiert oder gekindigt wird,
nehmen wir hier nicht den Gegenwert der ,.zu guten“ Beurteilung an. Beim Vorliegen
einer ,schlechten* Beurteilung ist lediglich die Stagnation auf dem Karrierepfad zu
verzeichnen, was nicht im selben Mal3e negativ ist, wie ein ,gute” Beurteilung positiv
zu werten ist. Er erhalt weiterhin sein Gehalt und wird weiterhin im aktuellen
Dienstgrad gefuhrt. Folglich erhélt der Spieler bei einer ,zu schlechten® Beurteilung

nicht die Auszahlung -3, sondern nur -1.

Diesem Summanden A ist der Summand ,Folgeverhalten des Gegenspielers® (F)
hinzuzufiigen. Ein Bestandteil des Gewinns des Untergebenen ist das positive oder
negative Verhalten des Chefs als Reaktion auf die erhaltene Beurteilung. Diese
kann bei ,zu guter” Beurteilung vom freundlichen Umgang miteinander bis hin zu
bevorzugter Behandlung des Untergebenen reichen. Der an seiner

Gewinnmaximierung orientierte Untergebene wird diese Uberlegungen in seine
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Nutzenkalkulation einbeziehen. Auch die in der zweiten Runde noch bessere
Beurteilung des jeweils anderen kann eine Folge sein. Wurde der Chef jedoch in
seinen eigenen Augen als ,zu schlecht” beurteilt, kann dies fur den Untergebenen
fatale Folgen haben. Unbeliebte Dienste, zusétzliche Aufgaben oder andere
Benachteiligungen konnen resultieren. Wir gehen in unserer Analyse davon aus,
dass es fir die Spieler nur eine positive oder negative Reaktion auf die Beurteilung
geben kann. Sowohl eine ,realistische“ als auch eine ,zu schlechte“ Beurteilung
verursachen unserer Annahme nach eine negative Folgereaktion des
Gegenspielers, da lediglich eine hervorragende Beurteilung den maximalen Gewinn
fir einen Spieler bedeutet. Die ,Enttduschung® des Gegenspielers ist
dementsprechend immer vorhanden und spurbar, wenn er keine besonders gute
Beurteilung erhélt. Das heift, die ,Folgereaktion des Gegenspielers F kann 1 und -

1 betragen (F= {1, -1}).

Die maximale Gewinn G, ergibt sich somit aus der Summe von Anax + Frax. Die
hdchst mogliche Auszahlung betragt daher 4. Hierbei maximiert der Spieler seinen
Nutzen, da er auf der einen Seite seinen Gegenspieler ,zu gut® beurteilt, woraufhin
dieser mit positivem Verhalten reagiert und er auf der anderen Seite mit einer ,zu

guten® Beurteilung bestmdgliche Karriereaussichten hat.

Aufgrund dieser Uberlegungen ergibt sich folgende Auszahlungsmatrix im Spiel
Vorgesetzter — Untergebener®:

Vorgesetzter
beurteilt beurteilt beurteilt
»ZU gut® ,sachlich® »ZU schlecht®
beurteilt
4.4 2,2 0,2
»ZU gut®
Unter- beurteilt
_ 2,2 0,0 -2,0
gebener ,sachlich®
beurteilt
2,0 0,-2 -2,-2
,ZU schlecht”

Abbildung 4: Auszahlungsmatrix im Spiel Vorgesetzter — Untergebener.

Unsere Berechnungen sollen exemplarisch an Feld (zg, zs) veranschaulicht werden:

° Detaillierte Berechnungen wurden in Anlage 1 beigefigt.
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Wird der Untergebene durch seinen Chef ,zu schlecht” beurteilt, wéhrend er selbst
den Vorgesetzten ,zu gut beurteilt, hat dies zweierlei Folgen fir den Untergebenen.
Die Auszahlung aus der Beurteilung ist negativ (A = -1), weil eine Beférderung und
die damit verbundene Gehaltserhhung mit der schlechten Beurteilung in weitere
Ferne rickt. Da der Untergebene den Chef allerdings ,zu gut“ beurteilte, wird sich
der Vorgesetzte mit positivem Verhalten revanchieren (F = 1). Der gesamte Gewinn
ist demnach 0, da sich beide Summanden gegenseitig aufheben (-1 + 1 = 0; G = 0).

Zunachst gilt es zu untersuchen, ob es dominante Strategien gibt. Darunter versteht
man Jene, die immer die beste Antwort auf die Strategie des Gegenspielers
bedeutet. Das heildt, es ist die Handlungsalternative, die dem Spieler den groften

Nutzen verspricht, egal wie sich der andere entscheidet oder verhélt.

Vorgesetzter
beurteilt beurteilt beurteilt
»ZU gut” »sachlich® »ZU schlecht®
beurteilt
4.4 2,2 0,2
»ZU gut” - - -
Unter- beurteilt
_ 2,2 0,0 -2,0
gebener ,sachlich® -
beurteilt
2,0 0,-2 -2,-2
,ZU schlecht* -

Abbildung 5: Auszahlungsmatrix im Spiel Vorgesetzter — Untergebener mit Markierungen
fur dominante Strategien und Gleichgewicht.

In Abbildung 5 ist zu sehen, dass in jeder Spalte das beste Ergebnis oder die grofdte
Auszahlung fir den Untergebenen unterstrichen wurde. Daraus wird ersichtlich,
dass er, egal wie der Vorgesetzte sich entscheidet, immer die héchste Auszahlung
erhalt, wenn er sich dafur entscheidet, diesen ,zu gut“ zu beurteilen. Das bedeutet,
dass es fur den Untergebenen die dominante Strategie ist, stets ein ,zu gutes” Urteil
Uber seinen Vorgesetzten abzugeben. Da wir annehmen, dass er rational handelt,

wird er immer diese Strategie wahlen.

Fur den Vorgesetzten wiederum wurde in jeder Zeile das Ergebnis markiert,
welches fiur ihn die héchste Auszahlung darstellt, egal wie der Untergebene sich

entscheidet. Auch hier zeigt sich, dass er sich unabhangig von der Entscheidung
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des Untergebenen stets fir die Strategie ,,zu gut” urteilen entscheiden wird. Dies ist

seine dominante Strategie und es gibt fur ihn keinen Anreiz davon abzuweichen.

Im Feld (zg, zg) treffen die beiden dominanten Strategien der Spieler aufeinander.
Daher liegt hier das stabile Gleichgewicht des Spiels. Es ist zu erwarten, dass die
Beteiligten sich immer in diesem Feld treffen werden, denn nur so maximiert jeder
seinen personlichen Nutzen. Es handelt sich um ein Nash-Gleichgewicht, keiner der
Spieler besitzt einen Anreiz, seine Strategie zu verandern. Mit der Strategie ,zu gut*

zu urteilen, erhalt jeder Spieler das fir ihn bestmogliche Ergebnis.

2.3.4 Folgerungen aus der Analyse der Kategorie Abhangigkeit

Grundsatzlich ist diese Analyse wenig Uberraschend. Im Kern zeigt sich hier ein
ahnliches Bild wie durch die klassische Beurteilungssituation, die derzeit in der
Bundeswehr praktiziert wird. Der einzige Unterschied liegt im Grund fur die Inflation
der Leistungswerte. Derzeit nimmt die sehr hohe Benotung in der Bundeswehr
tberhand, da nur noch extrem hohe Noten aus dem Bewerberfeld herausstechen.
Jeder Chef weil3, dass er einen Soldaten nur dann zum Berufssoldaten tibernehmen
kann, wenn er ihm Noten von 8,0 und mehr gibt. Aktuell ist die Inflation also
systemseitig bedingt. In der gegenseitigen Beurteilung beim 360°-Verfahren liegt
der Grund aber im Eigeninteresse der Spieler. Da der Untergebene ebenso seinen
Vorgesetzten beurteilt wie umgekehrt, handeln beide strategisch, um ihren eigenen
Nutzen zu maximieren. Im vorangegangenen Abschnitt konnte dies spieltheoretisch
begrindet werden. Gehen wir von einem rationalen Akteur aus, ist es das Ziel jedes
Spielers, seinen Gewinn zu maximieren. Da wir davon ausgehen (und dieses
Wissen auch unseren Spielern unterstellen), dass die Wiederholung der Spiele nicht
zwingend aber zumindest moglich ist, ergibt sich theoretisch die Folge, dass sich
dieses Verhalten aufschaukelt und in einer Spirale mindet. Wird einer der Spieler
besonders gut beurteilt (und davon ist auszugehen, da es sich hierbei um die
dominante Strategie handelt), wird er sich im nachsten Spielzug dafir ,bedanken®
und im Gegenzug (wieder) ,zu gut® urteilen. Die Notengebung wird sich hierdurch
regelmafig steigern, was bereits in der Realitdt messbar ist (wenn auch aus
anderen Grinden). Das Problem der Inflation bleibt also bestehen, lediglich der

Grund dafir verlagert sich bei Anwendung einer 360°-Beurteilung.

In diese spieltheoretische  Betrachtung flieBen ebenso  unbewusste

Beurteilungsfehler, wie etwa der Hierarchie-, der Stimmungs- oder der Sympathie-
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Effekt ein. Teilweise kdnnen sie durch die gewahlte Strategie und deren Folgen
verstarkt werden. Das heif3t, dass neben einer relativ bewussten, perstnlichen
Gewinnmaximierung ebenso unbewusste Wahrnehmungsfehler eine realistische

und zielfihrende Urteilsfindung verzerren.

Nimmt man nun die Perspektive der Gesamtorganisation Bundeswehr ein, so wére
das hier postulierte Handeln der Spieler Vorgesetzter und Untergebener
besorgniserregend. Keiner der Beurteilenden sieht einen Anreiz dafir, eine
sachliche Einschatzung Uber seinen Gegenspieler zu dokumentieren. In diesem
Spiel Vorgesetzter — Untergebener wird der Personalfiihrung eine realistische und
justiziable Bestenauslese erschwert, wenn nicht sogar unmoglich gemacht. Das
Resultat ware die Versetzung und auch die Férderung von Soldaten, die fur die
vorgesehenen Positionen nicht geeignet sind. Im schlimmsten Fall ware dann sogar
mit einer Uberforderung der Soldaten zu rechnen. AuRerdem wére es natiirlich auch
reichlich ungerecht, wenn dieser Soldat aufgrund einer unangemessenen
Beurteilung andere Uberholt, die sachlich betrachtet deutlich geeigneter waren.
Auch damit ware der Organisation nicht gedient. Das Ziel, den richtigen Soldaten
zur richtigen Zeit an den richtigen Ort zu bringen, ist dann nicht mehr erfillbar. In
einem militarischen Berufszweig kann das sogar tddliche Folgen haben.

Fur die Bundeswehr und ihr Personalmanagement gilt es nun, die Frage zu
beantworten, wie dieser Prozess angehalten oder zumindest abgeschwacht werden
kann. Das organisationsimmanente Ziel ist in diesem Spiel das Feld (s, s). Der
Erfolg der Organisation Bundeswehr hangt maRgeblich davon ab, dass die richtigen
Soldaten auf den fiir sie geeigneten Dienstposten verwendet werden. Dies ist nur
mit einer sachlichen und angemessenen Beurteilung zu realisieren. Hierfir sehen
wir zwei Optionen. Es kdnnen zum einen die Variablen der einzelnen Spieler

verandert oder ein Zahnrad im Beurteilungsprozess angepasst werden.

Aus Sicht der Spieltheorie missen daher Anreize fir die jeweiligen Spieler gesetzt
werden, im Sinne der Organisation zu beurteilen und realistische Urteile abzugeben.
Das Ziel muss es sein, die Spieler flr andere Strategien zu begeistern, um ihren
Gewinn auf andere Art zu maximieren. Wie bereits bei der Beschreibung des
Nutzenmaximierers erwahnt, kann dies am effektivsten durch die Verknipfung

seiner Interessen mit denen der Bundeswehr und ihrer Personalfihrung geschehen.

Wir sehen diese Erkenntnis zundchst als eine Form des Zwischenfazits an. Um die

gesamte Situation im Verfahren der 360°-Beurteilung zu erfassen, soll im Folgenden
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eine weitere Kategorie betrachtet werden. Moglicherweise stellt die Kategorie
Konkurrenz ein Zahnrad dar, welches die Verhéltnisse im Gesamtprozess der 360°-

Beurteilung in der Bundeswehr verandern kann.

2.4 Kategorie Konkurrenz: Das Spiel zwischen Gleichrangigen

In der Kategorie Konkurrenz betrachten wir jene Konstellation, in der Soldaten
derselben Dotierungsebene unterschiedlicher Einheiten sich gegenseitig im 360°-
Verfahren beurteilen. Hier kdonnen die bereits erwahnten Co-Chefs in einem
Bataillon angefuhrt werden. In der Regel befinden sich dabei alle diese
Kompaniechefs auf der Ebene A13/14 innerhalb einer Vergleichsgruppe. Dies
wiederum beinhaltet die Problematik, dass sie bei Auswahlentscheidungen,
Beforderungen oder anderen Vorzigen des Personalmanagements in Konkurrenz
zueinander treten. Wer also am besten beurteilt ist, wird auch zuerst befordert oder
kommt in den Genuss anderer forderlicher Malinahmen, wie beispielsweise der
Teilnahme am Generalstabslehrgang. Sicherlich gibt es in der Bundeswehr
Ausnahmen und es sind nicht immer alle (Teil-)Einheitsfiihrer derselben
Dotierungsebene zuzuordnen. Dabei handelt es sich aber um Ausnahmen, die im
Folgenden nicht naher betrachtet werden, zumal es sich dabei auch nicht um echte
Konkurrenzsituationen im Sinne dieser Arbeit handelt, da die betroffenen
Einheitsfihrer dann auch nicht in einer Vergleichsgruppe betrachtet werden und
daher keine Konkurrenten sind. Die Konstellation der Gleichrangigen ist im Rahmen

dieser Arbeit aber ganz explizit Gber die Konkurrenzsituation definiert.

2.4.1 Die Interessen der Gleichrangigen

Auch fir die Gleichrangigen gilt die Annahme, dass sie Nutzenmaximierer seien.
Jeder von ihnen will mdglichst schnell, moglichst weit aufsteigen, um Ansehen und
Geld anzuhaufen. Auch ein gewisses Interesse an einem wohlgesonnenen
Gegenspieler darf unterstellt werden. Man mdchte ja in Zukunft noch
zusammenarbeiten kdnnen. Aber dieses Motiv steht hier nicht so stark im Fokus.
Die Besonderheit im Gegensatz zum Spiel zwischen Vorgesetztem und
Untergebenem liegt vielmehr in den weiteren Motiven. Natirlich maximiert auch hier
jeder seinen Nutzenwert, wenn er vom Gegenspieler maglichst gut beurteilt wird. Es
kommt aber hinzu, dass sich jeder Spieler in direkter Konkurrenz zum anderen
befindet. Hier geht es ganz offen darum, selbst moglichst gut beurteilt zu werden,

wahrend der andere eher schlechter beurteilt werden sollte. Dieser Annahme nach

23



kalkuliert jeder Spieler seinen Nutzen als noch hoéher, wenn der Gegenspieler im
Leistungswert deutlich schlechter abschneidet. Das heil3t, je groRer der Abstand
zwischen den Leistungswerten der Beurteilungen beider Spieler, desto mehr steigt
der Gewinn des besser Beurteilten. Dem anderen mit einer guten Beurteilung
»,Honig um den Bart zu schmieren® kommt nicht in Frage, denn das birgt immer das
Risiko, dass die eigene Beurteilung deutlich schlechter ausfallt oder weniger
Abstand zu diesem aufbaut. Genau das will jeder Spieler vermeiden.

Ein gutes Beispiel fiur diese Konkurrenzsituation sind die bereits erwahnten
Sanitatsoffiziere und ihre Anschlussverwendungsplanung nach dem Studium.
Wirden diese sich gegenseitig beurteilen und wirde diese Wertung in die Reihung
nach dem Studium einflieRen, lagen ganz &ahnliche Motive vor. Jeder hétte ein
grolRes Interesse daran, moglichst weit vorn in der Reihung zu stehen, um sich den
folgenden Standort aussuchen zu dirfen. Das Eigeninteresse ware hier der Kern
der Uberlegungen wie jeder urteilen sollte, um zu bekommen was er méchte. Dieser
Gedanke wiirde Uberlegungen zur Reaktion der anderen auf das erhaltene Urteil

deutlich Gberwiegen, wenn auch wahrscheinlich nicht ganz verdrangen.

2.4.2 Analyse der Kategorie Konkurrenz

Wenn also das Spiel der Gleichrangigen durch Konkurrenz gepragt ist, muss die
Gleichung aus ,Auszahlung aus Beurteilung® (A) und ,Folgeverhalten des
Gegenspielers® (F) in dieser Kategorie um die Komponente ,Konkurrenz® (K)

erweitert werden.

Dass der Gewinn aus der Beurteilung weiterhin Bestandteil der Gleichung sein
muss, ist aus unserer Sicht unbestritten. Nach wie vor bleibt dies die Basis unserer
Uberlegungen, je besser die Beurteilung, umso mehr schitzt der Nutzenmaximierer
seinen Gewinn ein (unverandert A = {3, 1, -1}). Auch das ,Folgeverhalten des
Gegenspielers® ist in der Kategorie Konkurrenz nicht ganz ohne Bedeutung. Die
Spieler befinden sich nun nicht mehr in einem Verhéltnis der Abhangigkeit aufgrund
eines Vorgesetztenverhaltnisses. Sie gehotren der gleichen Dienstgradgruppe an,
weshalb Befehl und Gehorsam in dieser Konstellation nicht zum Tragen kommen.
Sie sind aber insofern voneinander abhangig, als dass sie auf gegenseitige
Unterstitzung angewiesen sind. Ob es gemeinsame Absprachen sind oder der
Gewinn aus einem loyalen und kameradschaftlichen Verhalten innerhalb der
Gruppe der Co-Chefs. Ein gegeneinander Arbeiten ist in der Regel fir alle

Beteiligten anstrengend und wenig zielfihrend. Wird allerdings ein Kompaniechef
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vom anderen auf3erst schlecht beurteilt, wird sich sein unterstitzendes Verhalten
gegeniber diesem Beurteilenden voraussichtlich ins Negative wandeln. Vielleicht
wirde er ihn  auch vor dem gemeinsamen Vorgesetzten, dem
Bataillonskommandeur, schlecht machen, um sich selbst wieder in ein besseres
Licht zu ricken. Demnach bleibt der Summand F unverandert in den Auspragungen
1 und -1 (unveréndert sei F = {1, -1}). Auch hier gehen wir von einer Enttaduschung
des Beurteilten sowohl bei einem realistischen als auch bei einem ,zu schlechten®

Urteil aus.

Dem zuséatzlich eingefiihrten Aspekt der Konkurrenz K sollte unseren Uberlegungen
zu Folge allerdings eine deutlich gréRere Rolle zukommen als F. Ausgehend vom
Nutzenmaximierer ist in der beschriebenen Konkurrenzsituation davon auszugehen,
dass die eigene Besserstellung in  Verbindung mit der gleichzeitigen
Schlechterstellung des anderen wesentlich ist. Daher miussen die Zahlenwerte des
Summanden K hoéher als die des Summanden F sein. Weiterhin ist die Stellung der
Co-Chefs zueinander zu berlcksichtigen und zu operationalisieren. Allein die
Besser- oder Schlechterstellung in der Reihung der Vergleichsgruppe schien uns als
Faktor wenig zielfihrend. Daher sahen wir eine Moglichkeit zur Differenzierung, wie
stark sich die gegenseitige Bewertung voneinander unterscheidet. Das heif3t, wird
Akteur G 1 ,zu gut® beurteilt, wahrend Akteur G 2 ,zu schlecht® bewertet wird, so
stellt sich Akteur G 1 doppelt besser gegeniber Akteur G 2, als wenn G 1
srealistisch® beurteilt ware. Schneiden beide gleich gut oder gleich schlecht ab, so
stellt sich keiner gegentber dem anderen besser, woraufhin der Summand K mit O
zu bewerten ist (K = {4, 2, 0}). Aus diesen Abwagungen ergibt sich folgende

Gleichung fur die Erstellung unserer Analysematrix in der Konkurrenz-Kategorie:
Gewinn
= Auszahlung aus Beurteilung
+ Folgeverhalten des Gegenspielers
+ Konkurrenzaspekt

(G=A+F+K)
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Dementsprechend gestaltet sich die Auszahlungsmatrix im Spiel zwischen

Gleichrangigen folgendermaRen.®

Gleichrangiger 1
beurteilt beurteilt beurteilt
»ZU gut® ,sachlich® ,ZU schlecht”
beurteilt
4,4 0,4 -4,6
»ZU gut®
Gleich- =
eurtei
rangiger : 4,0 0,0 -4,2
5 ,sachlich®
beurteilt
6,-4 2,-4 -2,-2
,ZU schlecht”

Abbildung 6: Auszahlungsmatrix im Spiel Gleichrangiger 1 — Gleichrangiger 2.

Auch in dieser Kategorie gilt es zunachst die dominanten Strategien zu identifizieren

und etwaige Gleichgewichte zu ermitteln.

Gleichrangiger 1
beurteilt beurteilt beurteilt
»ZU gut” »sachlich® »ZU schlecht*
beurteilt
4,4 0,4 -4,6
»ZU gut” —
Gleich- e
eurtei
rangiger 4,0 0,0 -4,2
5 ,sachlich® -
beurteilt
6,-4 2,-4 27
»ZU schlecht” - - - T

Abbildung 7: Auszahlungsmatrix im Spiel Gleichrangiger 1 — Gleichrangiger 2 mit

Markierungen fir dominante Strategien und Gleichgewicht.

1% Detaillierte Berechnungen wurden in Anlage 1 beigefugt.
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Hierzu werden erneut die Strategien mit der grof3ten Auszahlung betrachtet. Dabei
zeigt sich, dass im Gegensatz zum Spiel zwischen Vorgesetztem und
Untergebenem fur beide Akteure in diesem Spiel ,zu schlecht® urteilen die
dominante Strategie ist. AuRerdem finden wir auch hier ein stabiles Gleichgewicht,
welches immer wieder eintritt, wenn beide Spieler rational handeln. Im Feld (zs, zs)

treffen die dominanten Strategien beider Spieler aufeinander.

Nun ist es aber sehr interessant zu sehen, dass jeder Spieler die Mdglichkeit hatte,
sich deutlich besserstellen zu kdnnen, ohne den anderen schlechter zu stellen.
Daher ist das Feld (zs, zs) zwar ein stabiles Gleichgewicht, aber nicht pareto-
effizient. Die Felder (s, s) und (zg, zg) waren jeweils besser fur beide Spieler als das
Feld (zs, zs). Das Feld (zg, zg) ware sogar pareto-effizient, keiner der Akteure
konnte sich noch besserstellen, ohne dabei den Gegenspieler schlechter zu stellen.
Dennoch treffen sich rational agierende Spieler, trotz besseren Wissens, im Feld
des stabilen Gleichgewichts, da jene Strategie fir sie die rationalste ist. Auch hier
gilt, die Kenntnis der Strategie des anderen wirde die eigenen
Handlungsentscheidung kaum beeinflussen, da verbindliche Absprachen nicht zu
realisieren sind. Rechtlich bindende Vertrdge, die Sanktionen flir abweichendes
Verhalten zur Folge hatten, kdnnen nicht abgeschlossen werden. Somit ist das
Risiko fur den Einzelnen zu kooperieren, zu hoch, da er nicht weil3, ob der
Gegenspieler sich daranhélt. Der Verlust innerhalb dieser Situation wére sehr hoch
und das mochte jeder Spieler vermeiden.

2.4.3 Folgerungen aus der Analyse der Kategorie Konkurrenz

Wir stellen fest, bei diesem Spiel handelt es sich um eine Form des Gefangenen-
Dilemmas: Jeder Spieler hat eine dominante Strategie, die aber zu einem
ineffizienten Ergebnis fuhrt. Das heil3t jeder konnte sich besserstellen, ohne dass
der andere sich verschlechtert. Durch Kooperation kdénnten beide eine bessere
Beurteilung erhalten, wobei das bedeutete, dass jeder zunachst eine Strategie
wahlt, welche die Verringerung der individuellen Auszahlung zur Folge hatte. Das
birgt ein hohes Risiko. Daher verfolgt jeder Spieler stattdessen seine dominante
Strategie, seinen individuellen Gewinn zu maximieren, indem er den anderen ,zu

schlecht” beurteilt. Durch dieses Verhalten verlieren letztlich beide.

Auch der Organisation nutzt dieses Verhalten keineswegs. Einerseits kommen keine
sachdienlichen und aussagekraftigen Beurteilungen zustande, die der

Personalfiihrung zielfuhrende Personalentscheidungen ermdglichen. Andererseits
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wird sich das Konkurrenzverhalten negativ auf die Kameradschaft und das innere
Geflige der Einheit auswirken. Wenn jeder an der Beurteilung Beteiligte innerhalb
des Spiels unter Gleichrangigen lediglich das Ziel der Nutzenmaximierung verfolgt,

wird ein effektives Personalmanagement nur noch schwer zu realisieren sein.

Weiterhin ist in dieser Konkurrenz-Kategorie davon auszugehen, dass die Spieler
mit grol3er Wahrscheinlichkeit erneut gegeneinander spielen werden. Da sie sich in
der gleichen Dienstgradgruppe befinden, werden sie voraussichtlich ahnliche Wege
im Verwendungsaufbau beschreiten, weshalb sie sich aller Voraussicht nach, wenn
auch in geanderter Umgebung, Situation oder Konstellation, wieder begegnen und

abermals gegenseitig beurteilen kénnten.

Eine weitere Stellschraube in diesem System ware es, das ,Folgeverhalten des
Gegenspielers® (F) aus der Betrachtung zu exkludieren. Ware also die Beurteilung
ganzlich anonym, ist davon auszugehen, dass sich der Gegenspieler nicht fir das
,ZU gute” oder ,zu schlechte“ Urteil revanchieren kann. Schlie3lich weil3 er nicht, wer
Ohne den Summanden

ihn wie beurteilt hat. F ergibt sich folgende

Auszahlungsmatrix:**

Gleichrangiger 1
beurteilt beurteilt beurteilt
»ZU gut® ,sachlich® »,ZU schlecht®
beurteilt
3,3 -1,5 -5,7
»ZU gut”
Gleich- e
eurtei
rangiger : 5,-1 l,l -3,3
5 ,sachlich”
beurteilt
7,-5 3,-3 -1,-1
,ZU schlecht”

Abbildung 8: Auszahlungsmatrix im Spiel zwischen Gleichrangigen ohne den Summanden F.

Es zeigt sich, dass sich die einzelnen Nutzenwerte flr beide Spieler zwar &ndern,
der Charakter des Spiels aber weiterhin erhalten bleibt. Es handelt sich nach wie vor
um eine Form des Gefangenendilemmas, bei welchem die Bestimmung der

dominanten Strategien und Gleichgewichte ein unverandertes Bild zeigt.

" Detaillierte Berechnungen wurden in Anlage 1 beigeflgt.
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Gleichrangiger 1
beurteilt beurteilt beurteilt
»ZU gut® ,sachlich® »ZU schlecht®
beurteilt
3,3 -1,5 -5,7
»ZU gut” -
Gleich- e
eurtei
rangiger : 5,-1 l,l -3,3
5 ,sachlich® -
beurteilt
7/,-5 3,-3 -1,-1
»ZU schlecht” - - -

Abbildung 9: Auszahlungsmatrix im Spiel zwischen Gleichrangigen ohne den Summanden F

mit Markierungen fir dominante Strategien und Gleichgewicht.

Wieder treffen die Spieler aufgrund ihrer dominanten Strategien im Feld (zs, zs)
aufeinander. Abermals ergibt sich damit ein Gleichgewicht, welches keinesfalls fur
beide die ginstigste Losung darstellt. Daraus lasst sich folgern, dass der Faktor
Anonymitét in dieser Konstellation keine veranderte Strategiepraferenz der Spieler

verursacht.

Es hat sich gezeigt, dass die dominanten Strategien in den Spielen beider
Kategorien zu unsachlichen Beurteilungen und Extremwerten fihren, entweder wird
,ZU gut® oder ,zu schlecht* geurteilt. Wir haben sowohl das Spiel der Kategorie
Abhangigkeit als auch das der Kategorie Konkurrenz isoliert betrachtet. Beide
Strategien scheinen fur die Individuen nachvollziehbar, liegen aber nicht im
Interesse der Bundeswehr. Daher soll nun betrachtet werden, welche Aussagekraft

die Kombination beider Spielkategorien haben kann.

2.5 Die Kombination der Kategorien Abhangigkeit und Konkurrenz

Wenn die beiden verschiedenen Spieltypen der Abhangigkeit und der Konkurrenz
nun beide fur eine Beurteilung herangezogen werden, befinden wir uns in der
Situation der 360°-Leistungsbeurteilung. Zundchst konnten wir zeigen, dass in
einem Vorgesetztenverhdaltnis davon auszugehen ist, dass sich beide Spieler ,zu
gut” beurteilen werden, da sie mit dieser Strategie ihren Nutzen maximieren wollen.
Das Problem der Inflation ware dann nicht behoben. Betrachtet man nur den Aspekt
Konkurrenz, werden sich die Spieler gegenteilig verhalten. Unserer Analyse folgend,
werden sie ihren Nutzen maximieren, indem sie sich gegenseitig deutlich negativer

bewerten, als es der Realitat entspricht. Eine voreilige Schlussfolgerung kénnte nun
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sein, mit diesem Verfahren wére das Problem der Inflation der Beurteilungswerte
grundsétzlich zu beseitigen, da sich durch die Mischung beider Kategorien die
Effekte der beiden Extreme aufheben wirden. Wir glauben aber nicht, dass ein
Aufsummieren deutlich ,zu schlechter® und ,zu guter® Wertungen plotzlich ein
realistisches Bild von einem Soldaten abbilden kann. Beide Urteile kamen ohne
wirkliche Betrachtungen des Einzelnen zustande, sondern entstammen lediglich den
strategischen Uberlegungen der Beurteilenden. Sie enthalten also keine Aussagen
Uber die tatsachlichen Fahigkeiten, Eigenschaften und Kompetenzen der
Fokusperson. Es kommt kein objektives und flir die Personalfiihrung brauchbares
Bild des Soldaten dabei heraus. Daher lehnen wir ein Aufsummieren der Wertungen
ab.

Die Analyse der Spiele beider Kategorien hat gezeigt, dass der Charakter der Spiele
zwar verschieden ist, beide aber im Ergebnis zu einer Situation fihren, die fur die
Bundeswehr nicht wiinschenswert ist. In beiden Spielen gibt es fir die Beteiligten
dominante Strategien und es stellt sich ein stabiles Gleichgewicht ein. Dieses
Ergebnis ist nicht nur unbrauchbar fiir die Personalfiihrung, sondern auch fir die
Soldaten selbst nicht mal das gunstigste. Doch um die Optimierung der Losung fur
die beteiligten Soldaten geht es uns nicht. In der spieltheoretischen Literatur ist von
diversen Strategien die Rede, mit welchen der eigene Nutzen der Spieler optimiert
werden kann oder die Hilfestellung geben, wie sich ein Spieler verhalten soll.

Uns fehlt es an Lésungsstrategien fir eine Ubergeordnete Instanz. Wir wollen hier
nicht erarbeiten, wie die Soldaten sich gegenseitig moglichst gute Beurteilungen und
Vorteile gegenuber anderen ,erspielen” kdénnen. Im Gegenteil, wir versuchen
herauszuarbeiten, wie die Spieler so beeinflusst werden kénnen, dass sie eher im
Sinne der Organisation handeln. Aus Sicht der Bundeswehr ist das Feld (s, s) das
erstrebenswerteste. Kénnen die Ergebnisse aus der Analyse Anhaltspunkte liefern,
wie beide Spielkategorien derart gestaltet werden kdénnen, um die Soldaten zum
realistischeren Urteilen zu animieren? Welche Strategie sollte die Bundeswehr

verfolgen, um den einzelnen Akteur zu beeinflussen?

Unserer Ansicht nach kann dies nur auf zwei Wegen erfolgen. Einerseits kann dies
gesteuert werden, wenn der Nutzenmaximierer sich etwas davon verspricht. Er
muss einen konkreten Anreiz haben, der ihn dazu bewegt, seinen kurzfristigen
Gewinn durch ein Urteil im Extremwertbereich gegen einen hdheren Gewinn durch

sachliche Beurteilungen einzutauschen. Andererseits missen im Verfahren und der
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Ausgestaltung des Beurteilungssystems in der Bundeswehr derartige Mechanismen
implementiert werden, dass ein unsachliches Bewerten unterbunden oder
wenigstens abgemildert wird. Hier zeigt sich, dass eine Veranderung der Tendenz
zu extremen Werturteilen nur durch gezieltes Einwirken auf den Einzelnen méglich
ist. Das Problem der Inflation der Leistungswerte besteht auf der Makroebene,
besonders im Bereich der Personalfiihrung, die kaum noch Mdglichkeiten hat, eine
Auswahl anhand tatsachlicher Leistungen zu treffen. So wird es auch immer
schwieriger, im System die richtigen Soldaten auf den passenden Dienstposten
einzusetzen. Doch erst die Betrachtung der Mikroebene und der Grinde fir die
Inflation bietet einen Ansatzpunkt zur Verbesserung. Das Verhalten des Individuums
muss geandert werden, der Einzelne muss animiert werden, sachlich zu urteilen.
Nur so l6st sich das Problem auch auf der Makroebene und die Bundeswehr kann

das vorhandene Personal effektiv einsetzen.

Um das zu erreichen, werden wir nun auf unsere Folgerungen eingehen und
Vorschlage erarbeiten, wie man in einem 360°-Beurteilungssystem in der
Bundeswehr mit dem Nutzenmaximierer umgehen sollte. Wir werden zeigen, wie
man seine Interessen mit den Zielen der Organisation verbinden kann und

gleichzeitig einen Sanktionierungsmechanismus vorstellen.

3. Identifizierte Problemfelder und Lésungsvorschlage fir ein mégliches 360°-

Beurteilungsverfahren in der Bundeswehr

Die Erlauterungen im Kapitel 2 haben gezeigt, welche Bedeutung und welchen
Stellenwert Personalbeurteilungen allgemein und in der Bundeswehr haben. Gerade
in der Bundeswehr, die wir im 6ffentlichen Verwaltungssektor eingeordnet haben,
dient der Beurteilungsprozess als grundlegendes Werkzeug, um justiziable
Personalentscheidungen hinsichtlich Versetzung oder Befdrderung treffen zu
konnen. Dies ist im Offentlichen Dienst mit einer Entgeltdeterminierung eng
verknupft. Auch das Grundgesetz sieht vor, dass die Besetzung von o6ffentlichen
Amtern im Vergleich von Eignung, Befahigung und Leistung zu erfolgen hat. Eine
Abschaffung von Personalbeurteilungen in der Bundeswehr ist somit derzeit
undenkbar. Aus diesem Grund galt es Mdoglichkeiten zu finden, wie
Beurteilungssysteme analysiert werden konnen, um sie anschliel3end bestmoglich
zu konzipieren, da wir das aktuelle Beurteilungssystem in der Bundeswehr als

problematisch bewerten. Wenn die Personalbeurteilung zusehends an Aussagekraft
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verliert, an Zeitintensitat sowie Aufwand fur die Vorgesetzten zunimmt und Soldaten
nicht mehr fair miteinander verglichen werden kénnen, wenn es um die Besetzung

von forderlichen Dienstposten geht, dann ist Handeln geboten.

Da die Mdoglichkeit besteht, dass auch das zukinftige Beurteilungssystem der
Bundeswehr ab 2021 unter anderem das Problem der Leistungswertinflation
aufweisen wird, haben wir uns in dieser Arbeit entschieden, ein mogliches 360°-
Beurteilungsverfahren im Umfeld der Bundeswehr zu erortern. In diesem
multiperspektivischen Ansatz sehen wir die Chance fir das Personalmanagement,

ein umfassenderes Bild tiber Soldaten zu erhalten.

Hierfir haben wir zunachst allgemein Anforderungen an Personalbeurteilungen,
klassische Beurteilungsfehler, multiperspektivische Verfahren und deren Starken
und Schwachen dargestellt. In einem weiteren Schritt haben wir uns spieltheoretisch
erschlossen, wie die verschiedenen Akteure innerhalb einer 360°-
Beurteilungssituation agieren und welchen Einflussgréf3en sie unterliegen. Um die
Wabhl der Strategien der einzelnen Spieler einschéatzen zu kénnen, unterlag unsere
Analyse der Annahme, dass jeder Spielteilnehmer ein vollstdndig informierter
Nutzenmaximierer ist. In dieser Betrachtung konnten wir zwei Kategorien
identifizieren, welche durch unterschiedlich ausgepragte EinflussgroRen bestimmt
werden. Um die gesamte 360°-Situation darstellen zu koénnen, haben wir
anschliel3end wieder beide Kategorien miteinander kombiniert. Hierdurch wurden
wir in die Lage versetzt, Ableitungen fir die Konzeption eines 360°-
Beurteilungssystems in der Bundeswehr zu generieren. Im Folgenden werden diese
in zwei Unterkapiteln vorgestellt. Zunachst stellen wir allgemeine Folgerungen aus
unserer Analyse dar und zeigen in einem weiteren Schritt eine Mdglichkeit auf, wie

die 360°-Beurteilung in die Realitdt umgesetzt werden kdnnte.
3.1 Allgemeine Ableitungen aus der spieltheoretischen Betrachtung

Um im hier vorliegenden Kontext einen gewinnbringenden Hebel in Bewegung zu
setzen, merkten wir bereits an, dass es zwei Optionen gibt. Einerseits besteht die
Moglichkeit, Rahmenbedingungen fir den Akteur zu verandern und andererseits

kénnen verschiedene Zahnréader systemseitig bewegt werden.

Widmen wir uns zunadchst dem Akteur. Wenn die Ressource Mensch als
.,Gewinnverursacher”, strategischer Wettbewerbsfaktor oder auch zentraler
Erfolgsfaktor zu betrachten ist, ist dessen Motivation und Wohlbefinden oberste

Prioritat. Hierfiur ist die Verwendung mit einer fur ihn passenden Aufgabe eine
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wichtige Komponente. Andernfalls stehen Uber- oder Unterforderung, Spannungen
im Kameradenkreis aber auch hohe Personalfluktuation an der Tagesordnung.
Dabei stellt eine Beurteilung, welche die Basis fur Verwendungsentscheidungen ist,
ein wichtiges Instrument dar. Unsere Analyse der Teilspiele Vorgesetzter-
Untergebener und Gleichrangiger-Gleichrangiger hat gezeigt, dass aus
spieltheoretischer Sicht einige Probleme entstehen, denen es entgegenzuwirken
gilt: Als besonders kritisch hat sich die Tendenz erwiesen, dass beide Spiele
extreme Wertungen erzeugen. So fuhren sie aufgrund der Eigeninteressen der
Beurteilenden entweder zu deutlich ,zu guten® oder deutlich ,zu schlechten®
Urteilen. Nun kénnte eine schnelle Schlussfolgerung sein, dass eine Quotierung und
die damit verbundene Vorgabe von Richtwerten im 360°-Beurteilungsverfahren nicht
mehr notwendig ist. Die eine Kategorie bewertet sich eher schlechter, wahrend sich
die Akteure in der anderen Kategorie eher deutlich zu gut beurteilen. Man wirde
sich daher immer im mittleren Wertungsbereich wiederfinden. Da es sich hierbei
jedoch nicht um sachliche und angemessene Wertungen handelt, kbnnen wir uns
damit natdrlich nicht abfinden. Wir miissen andere Losungen suchen. Den Extremen
kann langfristig nur entgegengewirkt werden, indem man entweder Anreize schafft,
angemessener zu urteilen oder entsprechende Sanktionen fiir ungerechtfertigte,
extreme Wertungen einfuhrt. Wirksame Anreize scheint es nur zu geben, wenn sie
das Organisationsziel der realistischen Beurteilungen mit dem Eigeninteresse des
Beurteilenden verkniipfen. So kénnt beispielsweise ein Mechanismus eingefihrt
werden, der die eigene Beurteilung fir den Fall positiv beeinflusst, dass man selbst
als Beurteilender fair und sachlich urteilt. Der Einwand ,Es gibt keine Losung, die in

einem einmaligen Spiel Kooperation sicherstellt.“*?

ist durchaus berechtigt. Folgen
auf eine einmalige ,sehr schlechte® oder auch ,sehr gute Beurteilung®, die ein Soldat
abgibt, keine Konsequenzen, weil er weder mit einer Revanche des Beurteilten
rechnen muss, noch systemseitig sein Nutzen gemindert wird, dann besteht
tatsachlich keinerlei Anreiz, nicht ausschlielich egoistisch zu handeln.
Grundsatzlich besteht zwar durchaus die Mdoglichkeit, in einer weiteren
Beurteilungsrunde erneut aufeinander zu treffen, doch gesicherte Informationen
liegen dem Akteur dartiber nicht vor. Selbst wenn Beteiligte versetzt werden, kann
es sein, dass sie in den folgenden Verwendungen wieder gegenseitige

Beurteilungen abgeben missten. Demnach kann eine Kooperation zwar nicht

12 (Dixit, 1997 S. 99)
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ausgeschlossen, aber auch nicht angenommen werden. Ausgehend vom
nutzenmaximierenden Soldaten konnte Uber einen anderen Anreiz nachgedacht
werden, der das Individuum dazu bringt, seinen grof3ten Nutzen darin zu sehen,
angemessen zu beurteilen. Ware das ,Beurteilungsverhalten® ein zu bewertendes
Kriterium in der Beurteilung jedes Beteiligten im 360°-Prozess, verénderte das die
eigene Auszahlungsberechnung. Wenn das Beurteilungsverhalten jedes Soldaten
erfasst und Uberwacht werden wiurde, lieBe sich prifen, wie stark jemand zu
Extremwerten neigt. So entstiinde auch fur den Nutzenmaximierer ein Anreiz, nicht
nur Kkurzfristige Gewinne durch strategisches Verhalten beim Beurteilen zu
verfolgen. Dieser Gedanke soll im folgenden Unterkapitel 6.2 in eine mdogliche

Systematik genauer eingebettet werden.

Eine weitere wichtige Stellschraube auf der Seite des Akteurs sehen wir im Bereich
der Ausbildung. Ziel dabei muss es sein, ein Verstandnis fur den Wert und den
Nutzen der 360°-Beurteilung in jedem Einzelnen zu wecken und zu verankern.
Bereits mit Beginn der Grundausbildung muss versucht werden, den Soldaten nicht
zum Nutzenmaximierer, sondern zum Kampfer fir die Sache und die Organisation
Bundeswehr zu erziehen und zu sozialisieren. Im Rahmen der Inneren Fihrung und
Kameradschaft ist dies zwar bereits Bestandteil jedes Aushildungsabschnitts, aber
die Bedeutung und die Konsequenzen, die sich bei einem 360°-Verfahren ergeben
wirden, mussten ebenso frihzeitig verinnerlicht werden. In der Ausbildung muss
der Grundtenor das 360°-Beurteilungsverfahren als ein Werkzeug prasentieren.
Ahnlich wie bei einem Hammer fiihrt die Benutzung dieses Werkzeuges bei einem
Handwerker oder Kunstler zu hervorragenden Ergebnissen. Benutzt jedoch ein
Anfanger den Hammer, so kann viel Wertvolles kaputt gemacht werden. Der Ablauf,
das Design, der Aufbau und die Konzeption des Beurteilungsverfahrens tragen nur
Frichte, wenn alle Beteiligten daran geschult sind. Anderenfalls werden vorrangig
negative Ergebnisse erzielt. Dabei ist es ebenfalls von Bedeutung, den
Auszubildenden zu erlautern, dass eine beliebte Fihrungskraft nicht gleichzeitig
eine gute sein muss. Dies wiederum scharft die Rollenverstandnisse innerhalb der

Bundeswehr insgesamt.

Neben den weichen Faktoren sind die vorher klar definierten Verfahrensgrundsétze
und Regularien des Beurteilungssystems nicht erst auf den jeweiligen
Cheflehrgangen zu unterrichten. Es ist durchaus realistisch, dass ein Soldat zu
einem sehr frihen Zeitpunkt in seiner Dienstzeit Beteiligter im 360°-Verfahren wird.

Um ihn darauf sinnvoll vorzubereiten, ist ebenso das Thema ,Beurteilungsfehler”
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ausbildungsrelevant. Hierbei sollte nicht die Vermeidung im Vordergrund stehen. Ein
vollsténdiger Ausschluss von Beurteilungsfehlern ist ohnehin kein realistisches Ziel.
Vielmehr geht es darum, darauf aufmerksam zu machen, dass verschiedene

Formen von Wahrnehmungs- und Konstanzfehlern existieren.

Gerade die 360°-Beurteilung hilft bereits einige Einflisse, wie zum Beispiel die
Tagesform nur eines Beurteilenden oder Effekte wie Sympathie und Abneigung
abzumildern. Zwar postuliert die Gegenthese, dass sich Beurteilungsfehler gerade
innerhalb homogener Gruppen potenzieren kénnen, doch unsere Analyse flhrt in
einem Punkt zu einem anderen Ergebnis. Selbst wenn innerhalb einer Gruppe die
Interrater-Reliabilitdt sehr hoch ist und dies darauf hinweist, dass bestimmte
Vorurteile, Launen oder Sympathien Einfluss auf das Urteil nahmen, so existiert
mindestens eine weitere Beurteilergruppe. Unsere Analyse zeigt, dass im Vergleich
der Konstellationen unterschiedlichste Interessen vorliegen. Dies bringt uns zu der
Erkenntnis, dass sich Beurteilungsfehler gegebenenfalls innerhalb, aber weniger
Uber die Gruppen hinaus potenzieren. Sollten demnach unterschiedliche Bilder Gber

eine Fokusperson entstehen, so kann dies durchaus gewollt sein.

Wie wir allerdings in der spieltheoretischen Analyse der Teilspiele weiterhin gezeigt
haben, bestehen jedoch einige negative Einflisse weiterhin fort. Die Mildetendenz
einiger Vorgesetzter wird in der Abhangigkeitskategorie nicht nur rational begriindet,
sondern sogar verstarkt. Auch hier gilt es Uberlegungen anzustellen, wie diese

Beurteilungsfehler in Zukunft abgeschwacht werden kdnnen.

Sowohl die Inflation der Notenwerte aufgrund des haufig viel zu guten Urteils im
Spiel Vorgesetzter-Untergebener als auch die ,Tendenz zur Strenge® im Spiel der
Gleichrangigen verfélschen den Blick auf die wirklichen Leistungen des Soldaten.
Die Tendenz zu Extremwerten wurde zu Beginn dieses Kapitels bereits erwahnt.
Um diese Entwicklung entscharfen zu kdnnen, muss erst einmal geklart werden, wo
genau der Schwellenwert fur ,zu gut® liegt. Was unterscheidet ein angemessenes
Urteil von einem zu Schlechten? Eine 7,4 kann fur einen Soldaten, der nur Dienst
nach Vorschrift macht, eine viel zu gute Note sein. Fir einen anderen Soldaten
hingegen, der sich stadndig Uberdurchschnittlich engagiert, selbststandig neue
Anreize setzt und zur Weiterentwicklung im Sinne der Organisation beitragt, ist die
gleiche Note vielleicht angemessen oder gar noch zu schlecht bemessen. Wenn in
dieser Arbeit die Rede von ,zu gut®, ,zu schlecht® oder dem Wunsch nach

,sachlichen Beurteilungen ist, dann meinen wir eine an der tatsachlichen Leistung
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der Fokusperson gemessene Bewertung. Naturlich gilt es klare Abgrenzungen zu
treffen oder eine Prifschleife zu entwickeln, die (oftmals mehrfach abgegebene)
unrealistische Wertungen entlarvt. Eine Moglichkeit, den Extremwerten
entgegenwirken, sehen wir darin, aus jeder Gruppe der Vorgesetzten, der
Untergebenen und der Gleichrangigen sowohl das beste beziehungsweise auch das
schlechteste Urteil innerhalb der jeweiligen Gruppe fur die Gesamtwertung zu
eliminieren. Zwar wirkt diese MalRhahme allein den Extremwertungen noch nicht
entgegen, denn wenn alle Vorgesetzten und Untergebenen den Leistungswert 9,0
vergeben, hilft es nicht, wenn davon je eine 9,0 nicht in die Wertung einfliel3t. Diese
Mafinahme sehen wir eher fir ein bereits recht gut eingestelltes System geeignet, in

dem lediglich der Einfluss von Ausrei3ern minimiert werden soll.

GroRBes Potenzial leiten wir hinsichtlich der Akzeptanz des 360°-
Beurteilungsverfahrens ab. Zwar erscheint es auf den ersten Blick immer als
enormer Kraftakt, ein neues Beurteilungssystem einzufihren und dafiir Akzeptanz
bei allen Soldaten zu erzeugen, jedoch werden mit dem multiperspektivischen
Ansatz einige bisher offen bemangelte Probleme angegangen. Insbesondere die
Wahrnehmungsfehler, welche sich sehr stark auswirken, wenn nur ein Einzelner
beurteilt, kbnnen durch das Heranziehen mehrerer Meinungen und unterschiedlicher
Perspektiven deutlich geringer ausfallen. Kam es etwa zu einem schlechten ersten
Eindruck beim Chef, weil der Soldat am Tag der Zuversetzung von der Anreise
erschopft war (Primacy-Effekt), so pragt sich dieser zwar beim Chef ein, nicht aber
bei den anderen Beurteilenden, wie den Gleichrangigen oder Untergebenen. Sie
lernen den neuen Soldaten erst am nachsten Tag in Topform kennen. So wirkt sich
auch ein einzelnes ,sehr gutes” oder ,sehr schlechtes* Verhalten nicht zu stark
bestimmend auf die Gesamtbeurteilung des Soldaten aus. Auch der Halo-Effekt
kann deutlich entscharft werden, indem sich nicht ein Einzelner eine Meinung bildet,
sondern viele verschiedene Menschen mit unterschiedlichen Ansichten. Nur weil ein
Gleichrangiger beispielsweise Vorurteile gegeniber Tattoos hat und deshalb eher
Zu einem negativen Urteil Uber den Betroffenen neigt, hei3t das nicht, dass die
anderen Beteiligten &hnliche Ansichten haben. Das Ergebnis wird weniger
verfalscht. Ebenso verhalt es sich mit Sympathie- und Antipathieeffekten. Auch sie
kénnen deutlich abgemildert werden. Auch wenn die unterschiedlichen Kategorien
Abhangigkeit und Konkurrenz durch verschiedene Einflussfaktoren bestimmt
werden, kann die 360°-Beurteilung insgesamt ein  umfangreicheres,

aussagekraftigeres Bild mit differenzierteren Aussagen liefern, als es eine
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klassische Beurteilung konnte. Die Akzeptanz kann daher erreicht werden, weil die
Beteiligten das 360°-Beurteilungsverfahren allgemein als fairer und aussagekraftiger
empfinden kdnnten. Ein modernes Verdnderungsmanagement ware demnach far

den Erfolg des Verfahrens unabdingbar.

Der sehr wichtige Gesichtspunkt der Akzeptanz fuhrt uns zu den systemseitigen
Ableitungen. Hierbei sind Folgerungen herauszustellen, die einzelne Zahnrader im
Gesamtprozess der 360°-Thematik betreffen. Um Akzeptanz zu erwirken,
schlussfolgern wir weiterhin, dass es eine eindeutige Beschreibung der Regeln und
des Verfahrens selbst geben muss. Das Gutekriterium Objektivitat liegt vor, wenn
verschiedene Beurteiler unterschiedliche Beurteilungskriterien gleich positiv oder
negativ. bewerten. Dabei ist es erforderlich, trennscharfe Kriterien und
aussagekraftige Dienstpostenbeschreibungen zu entwickeln, um jedem Beteiligten
diese Verknipfung zu ermdglichen. AuRerdem muss unmissverstandlich definiert
sein, wie viele Soldaten aus welcher Gruppe Urteile abgeben, um die Ergebnisse
auch einheitsibergreifend vergleichen zu konnen. Einen Ausschluss einer
bestimmten Beurteilergruppe empfehlen wir ableitend aus unserer Analyse nicht.
Auch wenn unterschiedliche Interessen verfolgt werden, ist es nichtsdestotrotz
ratsam, so viele Perspektiven wie moglich zu involvieren. In diesem Zusammenhang
stellt sich auRerdem die Frage, was genau zu beurteilen ist. FUr das derzeitige
Beurteilungssystem der Bundeswehr stellten wir heraus, dass jeder Soldat, egal ob
Kompaniefeldwebel oder Referent im BMVg an denselben Beurteilungskriterien
gemessen wird. Aber gerade das gilt es zu hinterfragen. Sollten sich in einem
multiperspektivischen Verfahren die Beurteilungsbdgen der Gleichrangigen nicht
von denen der Untergebenen, sowie von denen der Vorgesetzten unterscheiden?
Jeder Akteur der verschiedenen Gruppen sollte aufgrund der verschiedenen
Perspektiven und Interessensschwerpunkten unterschiedliche Merkmale beurteilen
kénnen. In der Paarung der Gleichrangigen, in welcher die EinflussgréRe
Konkurrenz von enormer Bedeutung ist, sollten verschiedene Beurteilungskriterien
weniger in den Vordergrund gertickt werden als beispielsweise bei der Beurteilung
durch den Vorgesetzten. Ein Vorgesetzter kann durchaus Hinweise geben, ob
jemand zum Berufssoldaten geeignet ist. In der Kategorie Konkurrenz sollten
derartige Wertungen unterbleiben. Gleichrangige sollten eher zu den Kriterien
Teamfahigkeit, konstruktive Beteiligung bei Besprechungen oder Hilfsbereitschaft
befragt werden. Selbstredend sind ebenso Kriterien zu formulieren, Uber die alle

Beteiligten zum Urteil aufgefordert werden. So wére zum Beispiel die Bewertung
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des Kommunikationsverhaltens oder des Fihrungsverhaltens aus verschiedenen
Perspektiven &ufRerst aufschlussreich. Weiterhin bestiinde in diesem Kontext die
Mdoglichkeit, entweder verschiedenen Kriterien oder den Beurteilergruppen
insgesamt unterschiedliche Gewichtungen beizumessen. So kdnnte beispielsweise
ein Schlussel entwickelt werden, der beinhaltet, dass 30% der Untergebenen, 50%
der Gleichrangigen und mindestens zwei Vorgesetzte beteiligt werden missen. In
diesem Zusammenhang ist es ebenso erforderlich, die Frage nach der Art der
Beurteilung zu stellen. Basierend auf den verschiedenen Interessen der
Beurteilergruppen ist beispielsweise eine Potenzialbeurteilung durch einen
Gleichrangigen, wie eben die Wertung Uber die Eignung zum Berufssoldaten, wenig
zielfihrend. In der Konkurrenz-Kategorie geben Beurteilungen Uber das Verhalten
oder die Personlichkeit deutlich mehr Aufschluss fir das Personalmanagement.
Grundsatzlich sollten auch Untergebene zukunftsorientierte Urteile unterlassen. Die
genaue Ausgestaltung dieser Aufteilung und Gewichtung muss das System sowohl

handhabbar als auch justiziabel gestalten.

Ein weiteres Thema, das systemseitig diskutiert werden muss, ist der Grad der
Anonymitat des Verfahrens. Ein offenes, transparentes Personalmanagement trifft
auf sich revanchierende Nutzenmaximierer. Eine differenzierte Auswertung der
getroffenen Urteile ist grundséatzlich nur moglich, wenn im Beurteilungsgesprach die
Anonymitat aufgebrochen wird. Eine detaillierte Eréffnung durch jeden Beteiligten ist
jedoch in der Realitat unzweckmafig. Einerseits wirde sich die Zeit der Eréffnung
unverhaltnismaRig ausdehnen, der Umfang der ausgehandigten Dokumente ware
schnell unibersichtlich und vor allem wirde das Arbeitsklima zu stark beeinflusst.
Schon jetzt fuhrt die Er6ffnung von Beurteilungen aufgrund enttauschter
Erwartungen oft zu schlechter Stimmung oder kurzfristig reduzierter Arbeitsleistung
in den Einheiten. Auf eine Erorterung der Beurteilungsergebnisse im Gesprach darf
trotz allem nicht verzichtet werden. Transparenz und Glaubwirdigkeit sind weiterhin
Faktoren, die es zu berlcksichtigen gilt. Wir erachteten es als besser, die
Ergebnisse lediglich als Gruppendurchschnittswert zu eréffnen. So erfahrt der
Beurteilte trotzdem, wie ihn die Gesamtheit der Vorgesetzten, Untergebenen oder
Gleichrangigen einschatzt und kann daraus uber seine Leistung reflektieren
beziehungsweise das Fremdbild mit seinem Selbstbild vergleichen. Die exakte
Eroffnung einzelner Beitrdge halten wir fur zu stark konfliktférdernd, zeitaufwéndig
und unnétig. Der Wert F, das Folgeverhalten des Gegenspielers, wird folglich

reduziert, was vor allem im Spiel Vorgesetzter — Untergebener hilfreich sein kann,
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um objektivere Urteile zu erhalten. In der Kategorie Konkurrenz haben wir zwar
gezeigt, dass das Einfiihren von Anonymitét keine grof3ere Veranderung herbeifihrt,
allerdings kann von einer Abmilderung dieses Faktors ausgegangen werden. Die
Unruhe in der Einheit wird abgeschwécht, da die Beurteilung aus der Wertung vieler
verschiedener Beteiligter besteht und vom Betroffenen in der Regel besser
akzeptiert wird. AuRerdem verbessert sich eventuell sogar die Kommunikation
untereinander, indem der Beurteilte aktiv nachfragt, was er anders oder besser

machen kdnnte, ohne dass er weil3, wer genau ihn beurteilt hat und wie.

Dieser Prozess wird durch die technische Umsetzung unterstitzt. Ziel muss es sein,
den grof3ten Teil der Zeit daftr aufzuwenden, miteinander zu sprechen und sowohl
fir Abschluss- als auch fir Einfihrungs- und Zwischengesprache Zeit einzurdaumen.
Im besten Fall wird die administrative Organisation des gesamten Verfahrens durch
einen am Prozess Unbeteiligten vorgenommen. Digital befillte Fragebdgen
erleichtern dabei sowohl die Erstellung als auch die (statistische) Auswertung der
360°-Beurteilung. Weniger freier Text, dafir aber trennscharfe und gut skalierte
Beurteilungskriterien zum Ankreuzen gewahrleisten die Aussagekraft bei

verringertem Arbeitsaufwand zur Erstellung und Auswertung.

In den dargestellten Spielkategorien stellten wir Extremwerte verschiedener
Auspragungen fest. Diese Extremwertungen werden durch entstehende
Kooperation der Spieler untereinander nicht selbstverstandlich geldst. Ist
beispielsweise der Beurteilungszyklus zu kurz, ist eine Kooperation durchaus
wabhrscheinlicher. Dies ist unserer Ansicht nach durch die Organisation auch nicht
beabsichtigt. Ein mehrmaliges Spielen sollte nicht unbedingt forciert werden. Aus
diesem Grund empfehlen wir einen angemessen langen Beurteilungszyklus. Der
aktuelle Beurteilungszeitraum von zwei Jahren erscheint diesbeziglich sinnvoll.
Wird in diesem Zusammenhang ein einheitlicher Vorlagetermin festgelegt, wird das
mehrmalige Spielen sowie das ,Revanchieren deutlich eingegrenzt. Dem
gegenuber steht die zeitiche Dimension. Mussten alle Beurteilungen dem
BAPersBw zu einem Datum vorgelegt werden, wére die Bundeswehr vermutlich fur

einen gewissen Zeitraum lahmgelegt.
3.2 Der ,,Beurteilungsbeauftragte®

Wenn man ein neues Instrument im Bereich des Personalmanagements einfihrt, ist
es vordringliches Ziel, dass alle Vorteile dieses Instruments in vollem Umfang zur

Wirkung gelangen kénnen. Daher ist die Erstellung der Konzeption eines neuen
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Beurteilungssystems mit &uf3erster Sorgfalt zu durchdenken. Aus unseren
allgemeinen Ableitungen folgt eine Bedingung, die aus unserer Sicht bei einer
erfolgreichen Einfuhrung des 360°-Beurteilungssystems in der Bundeswehr erfullt
sein sollte. Ahnlich wie beim 360°-Feedback halten wir es fur zielfiihrend, einen
externen Akteur in das Verfahren der 360°-Beurteilung einzubringen. Je nach
Aufbauorganisation der Einheit kénnte dieser ,Beurteilungsbeauftragte® (etwa ab
Ebene Bataillon) als eine Art ,Hiter der Beurteilungsgerechtigkeit® implementiert
werden. Dies kdnnte unserer Ansicht nach ein ziviler Beamter im S1-Bereich sein,
da hier die Expertise in Personalangelegenheiten verortet ist. AuRerdem steht er zu
keinem der Soldaten in einem Konkurrenzverhaltnis um Beférderungen oder
Dienstposten. Aufgrund der eingeschrankten militarischen Weisungsgewalt hat er
weder Sanktionen noch Bevorzugungen aus der Hierarchie zu beflirchten. Das
wlrde seine Akzeptanz gegenuber der eines Soldaten, deutlich vergroBern. Er ist
als neutrales Element zu betrachten, das unvoreingenommen und gerecht den
Uberblick tiber das Beurteilungsverhalten behalt. Der Beauftragte verfiigt iber den
Zugang zu allen Beurteilungen und Beitragen, tUberwacht Notenschnitte und fihrt
statistische Auswertungen durch. So kénnte er (wenn vorhanden) die Einhaltung der
Quotierung und eine Ubermé&Rige Inflation der Leistungswerte Uberwachen. Wichtig
ist dabei, die statistischen Werte nach den Urteilen fir die Gruppen Vorgesetzte,
Untergebene und Gleichrangige unterscheiden zu kdnnen. Nur so erlangt er ein
realistisches und aussagekréftiges Bild Uber das Beurteilungsverhalten jedes
Soldaten der Einheit. Weiterhin sollte er befugt sein, die Soldaten anzusprechen,
wenn ihm Unregelmafigkeiten, wie die haufige Vergabe von Extremwerten
auffallen. Es ist nicht Ziel, diese zu vermeiden, aber wenigstens jedoch die
Ubersicht darliber zu behalten. In einer weiteren Eskalationsstufe muss er ein
direktes Vorspracherecht beim jeweiligen Vorgesetzten haben. Natirlich erfordert
dieser Posten eine sehr gute Ausbildung, bestenfalls in den Bereichen Padagogik,
Psychologie oder Coaching. AuBerdem ist eine genaue Kenntnis des
Beurteilungssystems der Bundewehr und eine hohe mathematisch-statistische
Kompetenz zwingend notwendig, um den komplexen Anforderungen und der
Verantwortung gerecht zu werden, die mit diesem Auftrag einhergehen. Er muss in
der Lage sein, Reliabilitdten und die Validitat Gberblicken zu kénnen. Ein weiterer
Vorteil dieses Beauftragten ist es, dass jedem Soldaten Klar ist, dass verfélschte

Beurteilungen jederzeit entdeckt und entsprechend sanktioniert werden kdnnen.
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Die bereits angesprochene Einfuhrung des Kriteriums Beurteilungsverhalten in die
eigene Beurteilung der Spieler, kann ein Beitrag dieses ,Beurteilungsbeauftragten®
sein. Er kann dann auch MaRnahmen einleiten, um eine weitere verfalschende
Wirkung der Urteile von betroffenen Soldaten zu vermeiden. Das kann von
Schulungen fir Beurteilende bis hin zu einer Sperre fir Beurteilungsbeitrage
reichen. Eine solche Sperre sollte dann auch einen deutlichen Effekt auf die
Beurteilung des Gesperrten haben. Damit wird der Nutzenmaximierer direkt
adressiert und sein Erfolg mit dem Wunsch der Organisation nach aussagekraftigen
Beurteilungen verbunden. Die Mdglichkeit, als Nutzenmaximierer ,entlarvt® zu
werden, hat dann nicht nur negative Auswirkungen auf die eigene Note, auch die
Sanktionierung aus dem sozialen Umfeld ist denkbar. Soldaten sind sehr
aufmerksam, so spricht sich sicher schnell herum, dass ein bestimmter Soldat des
Ofteren Termine bei oder mit dem ,Beurteilungsbeauftragten“ und seinem Chef hat.
Das konnte dann Auswirkungen darauf haben, wie Kameraden mit ihm umgehen
oder vielleicht sogar wie sie ihn spater beurteilen. Auch hier wird der
Nutzenmaximierer sanktioniert. Doch der ,Beurteilungsbeauftragte kann auch in der
umgekehrten Richtung wirken. So besteht die Méglichkeit, dass er dabei unterstutzt,
besonders gute Soldaten zu identifizieren, indem er durch den Vergleich friherer
Urteile aller Gruppen und die gezielte Ansprache von Beurteilenden herausragende
Leistungen verifiziert. Dabei ist ebenfalls zu bedenken, dass die Statistik Uber das
Beurteilungsverhalten jedes Soldaten in seiner Personalakte bei Versetzung
mitgefuhrt wird. Das heil3t, in einer neuen Einheit kann nutzenmaximierendes

Verhalten ebenso nicht zum Tragen kommen.

All diese Uberlegungen tragen dazu bei, dass die Strafen fiir verfalschte Urteile
einfach und klar sind. Damit kann jeder Spieler die Konsequenzen seines Handelns
leicht erkennen. Das ist notwendig, damit er sie auch in seine Uberlegungen bei der
Beurteilung einbezieht. Zu komplizierte Sanktionierungssysteme flihren sonst dazu,
dass sie vom Einzelnen nicht mehr durchschaut werden kénnen und er sich mit
mdglichen Strafen weniger auseinandersetzt. In dem Fall wirkt aber auch die
angedrohte Strafe nicht sonderlich gut als Mechanismus, um Handeln zu
beeinflussen. Aufgrund der Tatigkeit des ,Beurteilungsbeauftragten“ kdnnen sich
alle Spieler darauf verlassen, dass die Sanktionierung einerseits wo notig
durchgesetzt wird, andererseits dort verhindert wird, wo nur der Anschein zu

extremer Beurteilungswerte erweckt wird. Das verleiht Vertrauen in das
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Beurteilungssystem und bewirkt gleichzeitig die Bereitschaft der Spieler in diesem

Sinne mitzuwirken, um nicht selbst sanktioniert zu werden.

Insgesamt stellen wir fest, dass die Losung fur vorhandene Herausforderungen der
360°-Beurteilung auch in der Bundeswehr nicht durch eine einzige MalRnahme
beseitigt werden kann. Vielmehr ist es ein Zusammenwirken aus systemseitig
angelegten Komponenten und einem wirksamen Sanktionierungsmechanismus, der
mit Hilfe eines externen ,Wéachters®, dem ,Beurteilungsbeauftragten, umgesetzt
wird. So ist der ,Beurteilungsbeauftragte“ in weitere Prozesse involviert. Neben
seiner  statistischen Expertise ist er bei der Erstellung von
Dienstpostenbeschreibungen zu beteiligen. Hierbei muss er prifen, ob
Ruckschlisse zu jeweiligen Beurteilungskriterien eindeutig mdglich sind. Auch
einheitstibergreifend ist er dann dazu befahigt, ,Ruckschlisse auf Art und Zustand

“I3 innerhalb der Bundeswehr zu ziehen. Das ZInFi bietet

der Unternehmenskultur
hierfir eine Plattform, um sich auszutauschen und die Bundeswehrfiihrung zu
diesen Themen auf dem Laufenden zu halten. Das ZInF ist in diesem Kontext in
zweifacher Hinsicht flr diese Aufgabe geeignet. Seine bisherigen Erfahrungen mit
dem 360°-Feedback konnten in die Beurteilungsthematik einflieen und

moglicherweise zu positiven Synergien fihren.

Obwohl der ,Beurteilungsbeauftragte® weitere Kosten hinsichtlich zusatzlicher
Dienstposten, Ausbildung und Implementierung fir die Bundeswehr verursachen
wirde, sehen wir deutlich mehr Vorteile, die er in Verbindung mit dem 360°-
Beurteilungssystem erzeugt. Nicht zuletzt die enorme Zeitersparnis, die er den
Prozessbeteiligten bietet, ist dabei anzumerken. Insgesamt unterstitzt er ein faires

Personalmanagement.

Somit bleibt uns, zusammenfassend unsere zentrale Fragestellung zu beantworten.
Unter der Bedingung, dass das 360°-Beurteilungsverfahren in Verbindung mit dem
.Beurteilungsbeauftragten in die Bundeswehr eingefuhrt wird, sehen wir folgenden
Gewinn. Im Sinne der ganzheitlichen Betrachtung wird der Personalfihrung ein
Instrument zur Seite gestellt, welches an Aussagekraft dem derzeitigen
Beurteilungssystem deutlich tberlegen ist. Den Zeitaufwand fur die Beteiligten der
multiperspektivischen Betrachtung erachten wir als reduziert, wenn ein Akteur den

Prozess hauptamtlich begleitet und administrative Aufgaben tbernimmt. Auch wenn

'3 (Nicolai, 2014 S. 326)
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kritische Stimmen die fehlende Weiterentwicklungsmoglichkeit bei 360°-
Leistungsbeurteilungen bemangeln, konnen wir diesen Aspekt vernachlassigen. Die
Bundeswehr nutzt bereits heute die Vorteile von 360°-Feedbackverfahren, um die
individuelle  Entwicklung zu  fordern. Im  Vordergrund des  360°-
Beurteilungsverfahrens aber steht das Ziel, ein aussagekréftiges Instrument zu
schaffen, dass die Vergleichbarkeit der Soldaten fur (forderliche)
Personalentscheidungen gewahrleistet. Sollte es in weiteren wissenschaftlichen
Analysen mdglich sein, gewinnbringende Verknupfungsmdglichkeiten von 360°-
Beurteilung und 360°-Feedback in der Bundeswehr zu erschlieen, so gilt dies fur
uns als zusatzlicher Nutzen, ist jedoch kein zwingendes Kriterium. Als unumstritten
sehen wir den Fakt, dass die Erh6hung der Anzahl der Beteiligten am
Beurteilungsprozess zu erweiterter Akzeptanz fuhrt. Hiermit wird die Wertschéatzung
aller Mitarbeiter ausgedriickt, da sie mehr oder weniger direkt an
Personalentscheidungen beteiligt werden. In unseren Augen macht genau das
einen attraktiven Arbeitgeber aus. Es werden nicht nur hohere Dienstgrade bei

derart wichtigen Entscheidungen befragt, sondern das , Team Bundeswehr*.

Schliel3lich stellen wir uns die Frage, ob dieses moderne Projekt, an welchem alle
beteiligt werden, zur Philosophie der Bundeswehr passt. In einer Kampfhandlung
zum Beispiel, die schnelles Handeln und wenig Diskussion erfordert, passen die
Attribute der 360°-Beurteilung auf den ersten Blick nicht in das Szenario. Allerdings
erfordern diese Situationen ebenso blindes Vertrauen und gegenseitigen Respekt.
Hierzu ist eine multiperspektivische Leistungsbeurteilung durchaus in der Lage,

unter der Bedingung, dass sie sinnvoll konzipiert und akzeptiert ist.

Wir pladieren folglich DAFUR, die Einfiihrung einer 360°-Leistungsbeurteilung in
Verbindung mit dem ,Beurteilungsbeauftragten in die Bundeswehr zu erwéagen.
Auch wenn ein neues Beurteilungssystem bereits zur Einflhrung bereitsteht und
rechtliche Rahmenbedingungen Grenzen setzen, sehen wir hier eine grof3e Chance
zur Steigerung der Attraktivitat der Bundeswehr als Arbeitgeber und zur

Sicherstellung der Einsatzbereitschaft der Streitkrafte.

4, Ausblick

»1rotz aller Probleme sind formale Beurteilungen in der Regel unverzichtbar. Sie legen die
(Gewichtung der) Beurteilungskriterien offen und bieten damit — trotz der méglichen Fehler —

bessere Mdglichkeiten als informelle Beurteilungen, die auf Transparenz und Systematik
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verzichten. AuBerdem schutzen sie vor Willkiir und erleichtern im Vergleich zur informellen

Beurteilung die Nachvollziehbarkeit und den intersubjektiven Vergleich.“*

Ganz ohne formelle Beurteilungen geht es nicht. Eine mdgliche Form haben wir
spieltheoretisch analysiert. Doch uns ist bewusst, dass dieses Thema noch lange
nicht erschopft ist und viel Raum fir weitere Untersuchungen bietet. Abschliel3end

mdchten wir noch einige Denkanstof3e fur die Zukunft anbieten:

Unsere Uberlegungen bieten durchaus Anknlpfungspunkte fir das aktuelle und
kiinftige bereits geplante Beurteilungssystem in der Bundeswehr. So koénnte es
interessant sein, die Eigeninteressen in diesen Verfahren zu untersuchen, um auch
dort gegebenenfalls neue Anreize zu setzen. Das Einholen von
Beurteilungsbeitragen ist in bestimmten Fallen heute bereits vorgesehen und der
mogliche Erkenntnisgewinn daraus sollte bestmdglich genutzt werden. Aul3erdem
bietet unsere Arbeit eine neue Herangehensweise zur Uberpriifung des zukinftigen
Systems und soll anregen, diese Ideen zu vertiefen.

Naturlich ist die Verknupfung der Spieltheorie mit dem Personalmanagement
gewagt und das Thema bei Weitem noch nicht erschopft. Aber es bieten sich
vielfaltige Anknipfungspunkte fir weitere Forschungen. Besonders die Analyse der
Akteure und wie die Interessen beider Ebenen, der individuellen und der
organisationalen, verknupft werden konnen, um beiderseitigen Zugewinn zu
generieren, scheint dabei interessant. Denn die Ressource Mensch ist heute im
Rahmen des starken Wettbewerbs um qualifiziertes Personal ein wertvolles Gut. Es
muss nicht nur gelingen, Menschen fiir die Bundeswehr zu begeistern, sondern
auch sie in den Streitkraften zu halten. Kdnnte die Zufriedenheit im Beruf und das
Zugehorigkeitsgefuhl auch mit dem Beurteilungssystem in Verbindung stehen?
Kann ein solches System, das durch umfassende Betrachtung des Einzelnen zur
personlichen Entwicklung ebenso beitragt wie zur Verbesserung der Streitkrafte
insgesamt, auch dazu beitragen, die Soldaten starker persénlich zu motivieren und
das Interesse aller an sachdienlichen Beurteilungen und Beitréagen steigern? Es qgilt,
noch viele Fragen zu stellen und Aspekte zu untersuchen. Zumindest haben wir
einen moglichen Weg zur Untersuchung von 360°-Beurteilungssystemen

aufgezeigt, der es unserer Meinung nach wert ist, weiter betrachtet zu werden.

4 (Scherm, 2016 S. 102)
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Vielleicht gilt es auch, ganz neue Wege im Umgang mit Beurteilungsergebnissen zu
beschreiten. Sollte der Leistungswert wirklich Grundlage fur Beférderungen oder
Dienstpostenbesetzungen sein? Schliel3lich zeigt sich, dass Beurteilungsfehler
immer wieder vorkommen und nie ganz vermieden werden konnen. Fur einige
wichtige Dienstposten, wie einen Kommandeur oder den Generalstabsoffizier, ware
doch ein Assessment Center, das die geforderten Kompetenzen abpruft, vielleicht
viel aussagekréftiger als ein Leistungswert aus einer Beurteilung auf einer vollig
anderen Stelle. Wie musste ein solcher Auswahlprozess dann gestaltet werden?
Oder ware eine Kombination mit dem Beurteilungsergebnis sinnvoll? Auch gilt es zu
hinterfragen, ob nicht die Entwicklung von einer Beférderung zur nachsten starker in
den Fokus ricken sollte, als die reine Note an sich. Oder ob Ziele aus der
vorherigen Beurteilung angegangen und erflllt wurden, ob der Soldat sich also

weiterentwickelt hat.

Unsere Ergebnisse lassen darauf schlie3en, dass noch Einiges zu tun ist. Allein das
Verstandnis fur die Notwendigkeit klar strukturierter und differenzierter
Beurteilungen muss gescharft werden. Daher musste bei Einflhrung eines 360°-
Beurteilungssystems in die Bundeswehr viel Aufklarungs- und Uberzeugungsarbeit
geleistet werden. Wie genau dieses Veranderungsmanagement anzugehen ist,
bleibt ebenfalls zu klaren. Die Ausgestaltung dessen, ebenso wie die Ausbildung
aller Soldaten im Umgang mit dem neuen System mussen durchdacht und genau
geplant werden. Im Rahmen solcher Uberlegungen taucht sicherlich die Frage auf,
ob wir Beurteilungen, wie wir sie heute kennen, mit Notenwerten und der Bildung
von Reihenfolgen, Uberhaupt brauchen. Aus unserer Sicht ist das, zumindest fir die
Bundeswehr als Arbeitgeber des offentlichen Dienstes aufgrund der derzeitigen
Rechtslage unumganglich. Personalbeurteilungen bilden eine justiziable Grundlage
fir Beférderungen und Verwendungsentscheidungen in unserem Rechtsstaat.
Daher gilt es, das System bestmdglich zu gestalten. Eine perfekte Losung wird es
wohl nicht geben, aber die Annaherung an ein sowohl gerechtes als auch nachhaltig
personalwirtschaftlich nutzbares System ist dennoch erstrebenswert. Wir glauben,
dass eine 360°-Beurteilung dazu viel beitragen kann. Grundsétzlich sollte sie aber
ein Instrument von vielen sein und nicht alleinstehen. Erst in Kombination mit
anderen Erkenntnisméglichkeiten, wie zum Beispiel den bereits in der Bundeswehr
angewandten Verfahren FMO und SPC, kdnnen die Starken umfassend genutzt und

einige Schwierigkeiten umgangen oder abgemildert werden.
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Naturlich sind uns auch einige Schwéachen oder “blinde Flecken” unserer Arbeit
bewusst. Allen voran sehen wir hier die Annahmen zum Akteur in den formulierten
Spielen. In weiteren Betrachtungen sollte das zugrundeliegende Menschenbild vom
Homo Oeconomicus/ Nutzenmaximierer Uberdacht oder verfeinert werden. Der von
uns angenommene Typus entspricht nicht vollstandig der Realitdt, er dient der
Veranschaulichung eines sehr starken Handlungsanreizes. Jegliche moralischen
Bedenken, zum eigenen Vorteil ein unwahres Urteil abzugeben, blieben bisher
unbeachtet. Sicherlich kdnnen durch differenzierte Analyse des Akteurs und seiner
Motive noch weitere Einflussgrof3en identifiziert werden, die es zuklnftig zu

beachten gilt.

Aber auch systemseitig gilt es weitere Fragen zu klaren, bevor die Einflihrung einer
360°-Beurteilung in die Bundeswehr mdglich ware. So haben wir die Mdglichkeit
unbeachtet gelassen, dass auch Dritte, wie Teammitglieder aus Grol3projekten,
Soldaten aus anderen Einheiten oder Ausbilder wichtige Beitrage zu jedem
Soldaten leisten konnten. Vor Allem die Vielfalt mdglicher Konstellationen und die
damit verbundene Schwierigkeit, eine justiziable Methode zur Auswahl der
AuRRenstehenden zu finden, haben uns dazu veranlasst, davon Abstand zu nehmen.
Dennoch birgt auch diese Variante sicher spannende Einblicke und sollte untersucht

werden.

Die Auswahl der Beitragenden zu einer 360°-Beurteilung stellt ganz allgemein ein
Problem dar. Welche Soldaten sollen in den jeweiligen Gruppen ein Urteil abgeben?
Jeder Soldat einer Einheit kann schlieRlich nicht jeden anderen dieser Gruppe
beurteilen, da der Aufwand zeitlich viel zu hoch wére. Oder doch nicht? Sollte es
erst ab der Dienstgradgruppe Unteroffizier ohne Portepee mdoglich sein,
mitzuarbeiten? Und wieviele Soldaten sollen aus jeder Bewertergruppe
herangezogen werden? Moglich ware es, einen Prozentsatz zu formulieren oder
eine Mindestanzahl. Auf jeden Fall sollte klar vermittelt werden, dass die Mitarbeit
als Beurteilender an diesem Verfahre eine positive Wirdigung darstellt. Es ist eine
Auszeichnung fiir gute Soldaten, nach ihrem Urteil gefragt zu werden. Wer beteiligt
wird, gilt als zuverlassig, sachlich und ihm wird ein gutes Urteilsvermdgen attestiert.
Dieses Qualitditsmerkmal sollte sich wiederum positiv auf die eigene Beurteilung
auswirken. Daran schlie3t sich die Frage an, wer denn auf Dauer eine 360°-
Beurteilung erhalten soll. Nur die Offiziere, Soldaten in Fuhrungsfunktionen oder

alle? Eine Unterscheidung birgt die Gefahr einer Zweiklassengesellschaft und bietet
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Stoff fur Unmut und Missgunst. Auch rechtlich ist die Begrindung zweier
unterschiedlicher Beurteilungssysteme kaum vorstellbar.

Generell missten fir eine mogliche Einfuhrung der 360°-Beurteilung in die
Streitkrafte noch erhebliche rechtliche Anpassungen stattfinden. Oder gibt es doch
eine Mdoglichkeit, sich damit innerhalb der Grenzen geltender Regelungen zu
bewegen? Hier sind juristische Fachleute gefragt.

Eines der wichtigsten weiteren Handlungsfelder, neben dem juristischen Part, ist die
detaillierte  Aufgabenbeschreibung und Ausgestaltung des Dienstpostens
.Beurteilungsbeauftragter®. Seine geforderten Kompetenzen und
Bildungsabschlisse missen ebenso geregelt werden, wie seine genauen
Befugnisse und Grenzen. Wem ist er Rechenschaft schuldig, gibt es Abstimmungen
zwischen den Beauftragten verschiedener Verbande und welche Instrumente
stehen ihm zur Erfullung seiner Aufgaben zur Verfigung? Schlief3lich soll er sowohl
die  Aussagekraft von Beurteilungen  verbessern als auch den

Beurteilungsverantwortlichen einiges an Arbeit und Zeit einsparen.

Ein Schlissel dazu kénnte unter anderem in der Digitalisierung der Beurteilungen
und der gesamten technischen Umsetzung des Verfahrens liegen. So kdnnten
Beurteilende Fragebdgen online ausfilllen, diese Daten kénnten bereits elektronisch
ausgewertet und aufgearbeitet, gesammelt und dem ,Beurteilungsbeauftragten zur
Verfigung gestellt werden. Sollte man diese Daten in Personalwirtschaftssystem
integrieren oder lieber SharePoint-basiert abrufbar machen? Sicherlich sind noch
weitaus mehr Varianten denkbar. Bei allen Mdoglichkeiten muss aber der

Datenschutz immer mitbedacht werden.

Wir haben hier nur einige Punkte angerissen, die es noch zu untersuchen und zu
durchdenken gilt. Dabei ist uns klar, dass dieses Thema sehr kontrovers diskutiert
wird und wir auch mit der vorliegenden Arbeit weiteren Stoff flr Diskussionen liefern.
Das ist uns durchaus bewusst und auch so gewollt, da wir uns eine weitere
Beachtung Uber die aktuellen Denkschranken hinaus winschen. Daher sehen wir
unsere Arbeit als einen Beitrag zur Ideensammlung der Denkfabrik
Fuhrungsakademie der Bundeswehr an, der hoffentlich in diesem Rahmen

weitergedacht wird. Wir sind gespannt...

47



[l. Literaturverzeichnis

Bartholomae, F. und Wiens, M. 2016. Spieltheorie - Ein anwendungsorientiertes
Lehrbuch. Wiesbaden : Springer Fachmedien, 2016.

Brodbeck, F., Frese, M. und Javidan, M. 2002. Leadership made in Germany. Low
on compassion, high on performance. [Hrsg.] Academy of Management Executive.
16. New York : Academy of Management, 2002. S. 16-29.

Bundesministerium der Verteidigung. 2017. Beurteilungen der Soldatinnen und
Soldaten der Bundeswehr. Zentrale Dienstvorschrift A-1340/50 2.Anderung. Berlin :
0.V., 25. Juli 2017.

Bundesministerium der Verteidigung. 2016. Personalstrategie der Bundeswehr.
Zentrale Dienstvorschrift K-10/1. Berlin : 0.V., 2016.

Bundesministerium der Verteidigung. 2016. WeilRbuch 2016 zur Sicherheitspolitik
und Zukunft der Bundeswehr. Berlin : Bonifatius GmbH Paderborn, 2016.

Bundesverwaltungsgericht. 1986. www.jurion.de. Bundesverwaltungsgericht
Urt. v. 17.04.1986, Az.: BVerwG 2 C 8.83 [Online] 17. April 1986. [Zitat vom: 12.
Januar 2019.] https://www.jurion.de/urteile/bverwg/1986-04-17/bverwg-2-c-883/.

Coleman, J. 1991. Grundlagen der Sozialtheorie. Reprint 2014. Berlin : De Gruyter
Oldenbourg, 1991. Bd. 1. 978-3486558388.

Czernotzky, B. 2018. www.fueakbw.de. Die Fuhrungsakademie wird zur Denkfabrik
[Online] 20. Marz 2018. [Zitat vom: 12. Januar 2019.]
https://www.fueakbw.de/index.php/de/aktuelles/336-die-fuehrungsakademie-wird-
zur-denkfabrik.

Deutscher Bundestag. 1949. Grundgesetz fur die Bundesrepublik Deutschland.
[Hrsg.] Referat Offentlichkeitsarbeit Deutscher Bundestag. Berlin : CPI - Ebner &
Spiegel, 2010.

Deutscher Bundestag. 2018. Unterrichtung durch den Wehrbeauftragten,
Jahresbericht 2017 (59.Bericht). Drucksache 19/700. Berlin : Deutscher Bundestag,
2018.

Dixit, A. K. und Nalebuff, B.J. 1997. Spieltheorie fur Einsteiger - Strategisches
Know-how flr Gewinner. [Ubers.] Christian Schiitte. Stuttgart : Schéaffer-Poeschel,
1997.

Gabler Wirtschaftslexikon. 2018. www.wirtschaftslexikon.gabler.de.
Menschenbilder. [Online] Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, 2018. [Zitat vom:
13. Januar 2019.] https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/menschenbilder-
37591.

Glatzner, H. 2018. Information Uber die Auswertung von Beurteilungen der
Soldatinnen und Soldaten der Bundeswehr zum Vorlagetermin 30. September 2017.
Bundesministerium der Verteidigung P Il 1. Berlin : Bundesministerium der
Verteidigung, 2018.

Helmut-Schmidt-Universitat Arbeitsbereich Fihrungsbegleitung. 2015.
www.web.hsu-hh.de. Ablauf FMO [Online] 19. August 2015. [Zitat vom: 12. Januar
2019.] https://web.hsu-hh.de/fak/geiso/fach/psy-afb/fmo/ablauf.

48



Initiative "Chefsache". 2017. www.initiative-chefsache.de. Coaching des
Spitzenpersonals in der Bundeswehr [Online] 2017. [Zitat vom: 12. Januar 2019.]
https://initiative-chefsache.de/fuehrungsvorbilder/coaching-des-spitzenpersonal-in-
der-bundeswehr/.

Klose-Ullmann, B. und Holler, M. J. 2007. Spieltheorie fir Manager - Handbuch
fur Strategen. 2. Auflage. Minchen : Franz Vahlen, 2007.

Laux, H. 2007. Entscheidungstheorie. 7. Auflage. Berlin Heidelberg New York :
Springer, 2007.

Meier, M. 2016. Information tber die Auswertung von Beurteilungen der
Soldatinnen und Soldaten der Bundeswehr zum Vorlagetermin 30. September 2015.
Bundesministerium der Verteidigung PIl 1. Berlin : Bundesministerium der
Verteidigung, 2016.

Nicolai, Ch. 2014. Personalmanagement. 3. Auflage. Konstanz und Miinchen : UVK
Verlagsgesellschaft mbH, 2014.

Riechmann, T. 2014. Spieltheorie. 4. Auflage. Miinchen : Franz Vahlen, 2014.

Scherm, E. und SifR3, S. 2016. Personalmanagement. 3., vollstandig tUberarbeitete
Auflage. Miinchen : Verlag Franz Vahlen GmbH, 2016.

Scherm, M. 2005. 360-Grad-Beurteilungen, Diagnose und Entwicklung von
Fuhrungskompetenzen. Gottingen : Hogrefe Verlag GmbH & Co. KG, 2005. 3-8017-
1406-3.

Schonau. 2018. http://www.innerefuehrung.bundeswehr.de. Die 'jungen Wilden' -
SpitzenPersonalCoaching kiinftig auch fir ausgewéhlte A15 verfiigbar [Online]
Zentrum fir Innere Fuhrung, 21. September 2018. [Zitat vom: 12. Januar 2019.]
http://www.innerefuehrung.bundeswehr.de/portal/a/innerefue/start/zentruminnerefue
hrung/beitragsarchiv/2018/!ut/p/z1/hY9BD4IwDIX_ER04QI8QISAC40zKLmaBBTG4
kKWUSD_54RzTeiD28pO-
1X10gcAYg2NA2TLdSsM70JfUu3gLHKUNQmicbjlooP6BOVTgox3CEO078RamI0UQ
ECUnMoDcOfZsyAAAVac6u.

Segger, H.-R. 2005. Beurteilung liefert Informationen fiir Personalmanagement.
Innovative Verwaltung. 2005, 27, S. 32-34.

Soziales-Wissen.de.tl. www.soziales-wissen.de.tl. Labeling-Approach [Online]
[Zitat vom: 12. Januar 2019.] https://soziales-wissen.de.tl/Labeling-Approach.htm.

Surowik, D. 2002. Leonard Savage's Mathematical Theory of Decision. [Hrsg.]
Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku. In: Free Market and Computational
Complexity - Essays in Commemoration of Fredrich Hayek (1899-1992). 2002,
5(18).

Wessler, M. 2012. Entscheidungstheorie - Vom der klassischen Spieltheorie zur
Anwendung kooperativer Konzepte. Wiesbaden : Springer Gabler, 2012.

49



[ll. Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1:

Abbildung 2:

Abbildung 3:

Abbildung 4:

Abbildung 5:

Abbildung 6:

Abbildung 7:

Beispielhafte Darstellung einer multiperspektivischen
Betrachtung.

(eigene Darstellung)

S.8
Das Spiel Vorgesetzter — Untergebener.
(eigene Darstellung)

S. 11
Das Spiel zwischen Gleichrangigen.
(eigene Darstellung)

S. 11

Auszahlungsmatrix im Spiel Vorgesetzter — Untergebener.
(eigene Darstellung)
S. 17

Auszahlungsmatrix im Spiel Vorgesetzter — Untergebener mit
Markierungen fir dominante Strategien und Gleichgewicht.

(eigene Darstellung)

S. 18
Auszahlungsmatrix im Spiel Gleichrangiger 1 —
Gleichrangiger 2.
(eigene Darstellung)

S.24

Auszahlungsmatrix im Spiel Gleichrangiger 1 —
Gleichrangiger 2 mit Markierungen fur dominante Strategien

und Gleichgewicht.
(eigene Darstellung)

S. 24



Abbildung 8: Auszahlungsmatrix im Spiel zwischen Gleichrangigen ohne
den Summanden F.

(eigene Darstellung)
S. 26

Abbildung 9: Auszahlungsmatrix im Spiel zwischen Gleichrangigen ohne
den Summanden F mit Markierungen fiir dominante

Strategien und Gleichgewicht.

(eigene Darstellung)

S. 26
IV. Anlagenverzeichnis
Anlage 1: Berechnungen der Auszahlungsmatrizen im Detail
(eigene Darstellung)
S. 50

51



Anlage 1

Berechnungen der Auszahlungsmatrizen im Detail

Kategorie Abh&ngigkeit: Kategorie Konkurrenz:
Auszahlung

Feld Untergebener Feld Auszahlung G 2
Gew inn im
Al Fl=] G Al+| E[+] K ||| 2nommen

(G-H

z0,z9| 3 1 4 zg,zg| 3 1 0 4 3
zg,s| 1 1 2 zg,s| 1 1 -2 0 -1
zg,zs| -1 1 Ol zg,zs| -1 1 -4] |-4 -5
s,zg| 3 -1 2 s,zg| 3 -1 2 4 5
s,s| 11+ -1|=| Q] s,s|] 1|+| -1+l O|]=| 0 1
s, zs| -1 -1 -2 s,zs| -1 -1 -2 |-4 -3
zs,zg| 3 -1 2 zs,zg| 3 -1 4 6 7
zs,s| 1 -1 0| zs,s| 1 -1 2 2 3
zs,zs| -1 -1 -2 zs,zs| -1 -1 0| |-2 -1

Feld Vﬁ?;ii?&?gr Feld Auszahlung G 1
Gew innim
Al+| Fl=|G A l+| F |+ K [=|G|ommmen

(G-H

zg,z0] 3 1 4 zg,zg] 3 1 0 4 3
zg,s| 3 -1 2 zg,s| 3 -1 2 4 5
zg,zs| 3 -1 2 zg,zs| 3 -1 4 6 7
s,zg| 1 1 2 s,zgl 1 1 -2 0 -1
s,s| 1|+| -1|=| O] s,s| 1|+| -1|+| O|=| O 1
s,zs] 1] | -1] | o s,zs| 1] | -1 2| |2 3
zs,zg| -1 1 ol zs,zg| -1 1 -4 (-4 -5
zs,s| -1 -1 -2 zs,s| -1 -1 2 |4 -3
Zs,zs| -1 -1 -2 zs,zs| -1 -1 of [-2 -1

A = Auszahlung aus der Beurteilung; A ={3, 1, -1}
F = Folgeverhalten des Gegenspielers; F = {1, -1}
K = Konkurrenzaspekt; K = {4, 2, 0}

G = Gewinn (Auszahlung)

52



