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Einfiihrung von Leistungsentgelt in einer Kommune

Von einem Kulturwandel um 180 Grad ist die
Rede, wenn die leistungsorientierte Vergu-
tung im offentlichen Dienst diskutiert wird.
Bei diesem Thema sind immer wieder sowohl
starke Skepsis als auch vorsichtige Zustim-
mung zu horen. Insgesamt ist die Einfuhrung
leistungsorientierter Vergutung ubertallig
und sollte gerade der Verwaltung, deren Kern-
kompetenz die Umsetzung von Vorschriften
ist, im Zuge normaler Modernisierung gelin-
gen. Die Autoren beschreiben, wie sich die
Lemgoer Stadtverwaltung dieser Heraus-
forderung gestellt hat, wie hier die Vorgaben
der Tarifparteien umgesetzt wurden, welches
System zur Leistungsbewertung gewahlt und
nach Abwagung von H
Vor- und Nachteilen als
Betriebsvereinbarung i‘;
unterzeichnet wurde. i el
ke A sowe TV
Einfiihrung.
der der betrieblichen

H Kommission zur Ein-

flihrung von Leistungsentgelten.
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Lemgo und Vorsitzen-

Am 1. Oktober 2005 trat der zurzeit gtilti-
ge Tarifvertrag fur den o6ffentlichen
Dienst (TVOD) in Kraft. Zum einen subsu-
miert der TVOD die bis dahin getrennten
Gruppen der Arbeiter und Angestellten in
einer Gruppe der Arbeitnehmer, bedeutsa-
mer ist aber die Einfiihrung von Elementen
einer erfahrungs- und leistungsorientierten
Vergltung. Das ist eine grundlegende Neu-
erung, denn die Gehaltsstaffelung des al-
ten Bundesangestelltentarifvertrags (BAT)
orientierte sich mit seiner dienstalters- und
familienbezogenen Verglitung am Alimen-
tationsprinzip des Beamtenrechts.

Hauptmotiv der &ffentlichen Arbeitge-
ber bei der Gestaltung des TVOD war die
Absicht, bei Neueinstellungen Kosten zu
sparen und ihre Haushalte zu entlasten.
Die Gewerkschaften wiederum sahen in
der Anlehnung an privatwirtschaftliche Ta-
rifwerke die Chance, einen verldsslichen
Flachentarifvertrag zu erhalten und der
Tendenz zur Privatisierung und Tarifflucht
entgegenzutreten. Schon im Januar 2003
hatten sich die Tarifparteien in einer Pro-
zessvereinbarung auf Eckpunkte eines zeit-
gemaBen Vertragswerks geeinigt. Einer
dieser Eckpunkte war die Einfihrung des
Leistungsentgelts bei gleichzeitiger Abkehr
von den familienstandsbezogenen Sozial-
komponenten.

Diese Entwicklung stellt den groBten Kul-
turbruch im Angestelltenrecht des 6ffent-
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durch leistungsorientierte Vergutung

lichen Dienstes dar und tiberraschte viele Perso-
nalentscheider in Stddten und Gemeinden. Die
kommunalen Arbeitgebervertreter begriifen es,
mit der leistungsorientierten Bezahlung ein mo-
dernes Fiihrungsinstrument an die Hand zu be-
kommen, das in der Lage sein soll, Anreiz und
Motivation der Beschéftigten mit der Verfolgung
von strategischen Verwaltungs- beziehungswei-
se Unternehmenszielen zu verkntipfen (vgl. Ves-
per 2006).

Rahmenvorgaben und Spielrdume

Der Paragraf 18 TVOD definiert Rahmenvor-

gaben des Leistungsentgelts wie

e die GroRe des Volumens flr das Leis-
tungsentgelt (Start mit 1 % des Vorjahres-
entgelts aller Beschéftigten, ZielgroBe 8 %
zu einem nicht bestimmten Zeitpunkt),
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e den jahrlichen Auskehrzwang (die Verpflich-
tung, das Prdmienvolumen komplett auf die
identifizierten Leistungstrager zu verteilen),

* das potenzielle Instrumentarium (Zielverein-
barung, Leistungsbewertung oder Kombina-
tion aus beidem) und

* den Zwang zur Erarbeitung einer einver-
nehmlichen Dienst- beziehungsweise Be-
triebsvereinbarung. Seit dem 1. Januar 2008
erfolgt ohne Dienstvereinbarung nur eine
Pauschalausschiittung des halftigen Betrags,
die andere Hélfte wird in den Pramientopf
fur das folgende Haushaltsjahr geschoben.

Schon das geringe Ausgangsvolumen von einem
Prozent der Gesamtlohnsumme ist bezeichnend
fUr das sukzessive Herantasten bei den Verhand-
lungen um das Leistungsentgelt. Die Arbeitge-
ber mussten sich bei der Tarifeinigung vom

Noch ist sie Vision, 2012
soll sie neues Wahrzei-
chen Hamburgs sein: die
Elbphilharmonie der
Schweizer Architekten
Herzog & de Meuron. Zu-
gleich ist sie das ehrgei-
zigste Bauvorhaben der
neuen Hafencity, mit der
Hamburg fiir die kreative
Klasse® zum attraktiven
Standort werden will.
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Die ziigige Realisierung der Hamburger Hafencity im Verbund
mit vielen Partnern ist ein mustergiiltiges Beispiel fiir erfolg-
reichen Kulturwandel in der 6ffentlichen Verwaltung.

31. Méarz 2008 mit ihrer Forderung nach Erhdhung des
Leistungstopfes mit dem Hinweis auf die ausstehende
Evaluation auf das Jahr 2010 vertrdsten lassen. Aus Ar-
beitnehmersicht erscheint dies legitim, angesichts des-
sen, dass sich der Topf auch aus Klirzungen bei der Son-
derzahlung des 13. Monatsgehalts beziehungsweise
Weihnachtsgeldes finanzierte.

Unternehmensfiihrung und Personalvertretung vor
Ort sind insgesamt innerhalb eines groBeren Spielraums
verpflichtet, ein auf die betrieblichen Anforderungen zu-
geschnittenes Bewertungssystem zu entwickeln und férm-
lich zu vereinbaren. Zu entscheiden ist unter anderem,
welche Instrumente zur Anwendung kommen sollen, wel-
che Leistungsindizes gelten sollen, welche Philosophie
zugrunde gelegt werden soll und ob wenige viel oder
viele wenig bekommen sollen.

Die Haltung und das Vorgehen in einzelnen
Kommunen sind nach unserer Erfahrung sehr un-
terschiedlich. Viele Verantwortliche in den Stad-
ten und Gemeinden sind skeptisch, da der Auf-
wand fiir Entwicklung und Betrieb eines Systems
zur Verteilung eines niedrigen Budgets im Miss-
verhéltnis zum Nutzen zu stehen scheint. Manche
Personal- und Organisationsverantwortliche ha-
ben sich selbst darum zunédchst zurlickgehalten
und die Prozessgestaltung in den ,schnelleren’
Kommunen beobachtet. Andere wiederum haben
die Praxis des dienstlichen Beurteilungswesens aus
dem Beamtenrecht auf die Arbeitnehmer tibertra-
gen, ohne dabei das Potenzial des neuen, unge-
wohnten Bewertungsinstruments Zielvereinbarung
auszuloten. Und wieder andere nutzen die Vorla-
ge flr bestehende Vorhaben, die Steuerung der
Kommune (iber Ziele zu intensivieren. So hat sich
eine Vielzahl von Systemen entwickelt, von denen
hier eines ndher dargestellt wird.

Umsetzung in Lemgo

Die Minimalvorgabe des TVOD stellt eine ver-
gleichsweise kleine Kommunalverwaltung wie Lem-
g0 (42 000 Einwohner, etwa 70 Beamte und 500 Ar-
beitnehmer, davon 50 Flihrungskrifte) vor eine
ungewohnte Herausforderung. In der Regel sind
tarifrechtliche Normen und Verfahrensweisen vor-
gegeben und missen lediglich ausgeftihrt werden.
Nun steht man in der Pflicht, ohne eigenes Know-
how aus Vergleichskommunen den Kulturwandel
im Ausgleich der Interessen gemeinsam zu gestal-
ten. Verwaltungsvorstand und Personalrat waren sich ei-
nig, sich der Herausforderung zu stellen und aktiv ein Leis-
tungsentgeltsystem zu entwickeln und zu implementie-
ren. Es sollten die gegebenen Spielrdume genutzt, ein auf
die ortlichen Besonderheiten zugeschnittenes Verfahren
geschaffen und so ein hohes Mal an Akzeptanz erreicht
werden.

Betriebliche Kommission In Lemgo wurde zundchst ei-
ne zwolfkdpfige Projektgruppe mit Mitgliedern aus unter-
schiedlichsten Aufgabenbereichen, Branchen und Verant-
wortungsebenen einberufen, die ab August 2006 eine
Dienstvereinbarung entwickelte. Aus dieser Gruppe ent-
stand spater die tariflich vorgeschriebene betriebliche Kom-
mission mit acht Mitgliedern.

Die heterogene Zusammensetzung dieser Gruppe (Or-
ganisations- und Personalverantwortliche, Bereichs- / Be-
triebsleiter, Beschaftigte aus Verwaltung sowie gewerblich-
technische und padagogische Beschéftigte) entspricht den
unterschiedlichen Aufgabenfeldern und Arbeitspldtzen der
Stadtverwaltung. Die paritétische Leitung hatten der Per-
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sonalratsvorsitzende und der Hauptsachbearbeiter Perso-
nal. In einem siebenmonatigen Prozess mit Schulung, Kor-
respondenz mit anderen Kommunen und Diskussion vor-
handener Modelle erarbeitete die Gruppe ein System mit
breitem Instrumentarium, das in einer Dienstvereinbarung
festgelegt wurde.

Systematik Das System ist variabel, es lasst sowohl Ziel-
vereinbarungen (bis zu drei Ziele) als auch Leistungsbe-
wertung (nach finf Kriterien) zu, auBerdem ist die Kom-
bination beider Instrumente im gleichen Verhéltnis mog-
lich. Damit ist die passgenau Anwendung auf die sehr un-
terschiedlichen Tatigkeiten und Funktionen moglich. Die
Zielvereinbarung ist auch als Gruppenvereinbarung ein-
setzbar, mit der eine Teamleistung bewertet wird — mit
den entsprechenden Nebeneffekten fiir die Gruppendy-
namik. Das Kombimodell wird generell empfohlen, fir
Fiihrungskrafte ist die Zielvereinbarung oder das Kombi-
modell obligatorisch. Die Zielvereinbarung wird seit den
90er-Jahren analog zur Einflihrung modernerer Manage-
mentstrukturen in manchen Verwaltungen punktuell als
Werkzeug bei der Umsetzung neuer Fiihrungsmodelle ge-
nutzt. Die systematische Leistungsbewertung eignet sich
auch als Instrument an Arbeitsplatzen mit geringem Ge-
staltungsspielraum.

Die Variabilitdt des Systems unterstitzt die Akzeptanz
bei den Fiihrungskréaften deutlich, da sie auswahlen kon-
nen, welches Instrument fiir ihren Bereich (und ihren Fiih-
rungsstil) angemessen erscheint. Gleichzeitig wird die Ver-
gleichbarkeit der Leistungsbewertung dadurch erschwert.
Punkte fiir ein Leistungsentgelt bekommt, wer eine Leis-
tung erbringt, die Gber der geschuldeten Normalleistung
liegt, beziehungsweise Ziele erreicht, deren Niveau ber
der arbeitsvertraglich geschuldeten Arbeitsleistung liegt.
Wegen der Vielfalt der Tatigkeiten war und ist die Diskus-
sion um Mafstdbe und Vergleichbarkeit unter den Flh-
rungskraften und Mitarbeitern auBerordentlich wichtig und
schwierig. Auf eine Quote wurde bewusst verzichtet, jeder
leistungsstarke Mitarbeiter soll Leistungsentgelt beziehen,
unabhingig von der Gesamtzahl aller Leistungsstarken.

Die im System betonte Funktion von Vereinbarung und
Verhandlung macht deutlich, dass die Kommunikation zwi-
schen Fiihrungskréaften und Mitarbeitern das entscheiden-
de Charakteristikum fiir die Gestaltung des Leistungsent-
geltes ist. Die Position der Flihrungskréfte ist in den Ver-
handlungen letztlich etwas stérker, da sie bei Uneinigkeit
Uber die Ziele die Leistungsbewertung allein verantworten.
Das in Lemgo empfohlene Abstimmungsverfahren (,Bo-
xenstopp-Gesprache") kultiviert die Kommunikation un-
tereinander. Zudem soll auch das System selbst zur Diskus-
sion stehen; die Evaluation und Verbesserung im Jahres-
rhythmus sind in der Dienstvereinbarung vorgeschrieben.

Change Management Die Einflhrung des Leis-
tungsentgeltes in Lemgo wurde von Anfang an als Ver-
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Die Hamburger Hafencity ist derzeit Europas
grofte Baustelle und sichtbares Beispiel fiir
den komplexen Wandel einer Stadt.

dnderungsprojekt organisiert. Die betrieb-
liche Kommission hat sich bereits wahrend
der Entwicklung des Systems sporadisch mit
anderen Kommunen und externen Bera-
tern verstandigt. Nachdem die Betriebsver-
einbarung unterschriftsreif war, hat die Kom-
mission fir die weitere Planung der kon-
kreten Umsetzung, fur die Schulungen und
die Projektgestaltung einen externen
Change-Berater hinzugezogen. Ferner wa-
ren die vier im Folgenden vorgestellten Prin-
zipien aus dem Change Management bei
der Zusammenarbeit im Projekt bestim-
mend.

Vier zentrale Leitgedanken Wéhrend der
Verwaltungsvorstand die Programmorien-
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Entscheidungskaskade -
Verantwortung und Partizipation

Verwaltungsvorstand - Personalrat
Grundhaltung (sachlich - kooperativ)

Betriebliche Kommission
Systementscheidung

Verwaltungsvorstand
Machbarkeit, grundsétzliche Entscheidungen

Fiihrungskrafte
Detailentscheidungen zur konkreten Umsetzung,
Feedback an Verwaltungsvorstand
und betriebliche Kommission

Qualitatszirkel
Abstimmung der MaBstabe innerhalb
vergleichbarer Organisationseinheiten

Team / Mitarbeiter
konkrete Umsetzung durch die Fiihrungskrafte
mit ihren Mitarbeitern

Abb. 1

tierung der Stadt Lemgo und das unter-
nehmerische Filhren mit Zielen im Auge
hatte, befiirchteten Beschéftigte vielfach
eine weiter zunehmende Leistungsanfor-
derung. Neben méglicher Belohnung
durch Leistungsentgelt sahen sie auch
das Risiko, leer auszugehen. Die Fiih-
rungskréfte als diejenigen, die mit Ge-
sprachen und Bewertungen den Léwen-
anteil des Aufwandes tragen, waren und
sind tber die Mehrarbeit nicht glticklich.
Sie setzen sich auRerdem woméglich Kri-
tik aus, und sie verfolgen aufmerksam,
ob sich die Stimmung in ihren Teams mit
dem Leistungsentgelt verdndert.

Um alle Beteiligten so weit wie mog-
lich zu gewinnen und einer Konfronta-
tion vorzubeugen, formulierte die be-
triebliche Kommission beziehungsweise
die Steuerungsgruppe vier Leitgedan-
ken, die die Gemeinsamkeiten der ver-
schiedenen Interessen betonen. Das be-
triebliche System soll
1. allen Beschéftigten gerecht werden,

transparent und fair sein,

2. so differenziert wie nétig, so ein-
fach wie méglich sein,
3. die Kommunikation férdern und
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Ungleichzeitigkeit der Kommunikation

Systemanpassung:
betriebliche Kommission

Information der Offentlichkeit
(Kunden)

Umsetzung durch Fiihrungs-
krafte und Mitarbeiter

Teams:

So gehen wir vor,
Information und Diskussion
(Fiihrungskrafte
und Mitarbeiter)

Betriebsversammlung:
Information und Diskussion

Qualitatszirkel Fiihrungskrafte:
gleiche MaRstabe

Seminare Fuhrungskréfte:
So funktioniert es im Detail

Entscheidung der Tarifparteien

Verwaltungsvorstand berdt sich,
Personalrat berét sich,
Entscheidung
zur Grundhaltung

Erste Informationen tiber
Gremien und ,Flurfunk’

Weitere einzelne
Fiihrungskréfte und
Mitarbeiter werden
einbezogen, Projekt-

gruppe / betriebliche
Kommission gebildet

Betriebsvereinbarung, erste
detaillierte Information tiber Medien
(Intranet, Mitarbeiterzeitung)

Fuihrungskréafteworkshop,
Information, Diskussion und Entscheidungen

4. nach innen und aufen darstellbar
sein.

Diese Ziele wurden von Anfang an in al-
len Prasentationen betont und in den
Schulungen der Fiihrungskréfte als MaB-
stab fir einzelne Handlungsempfehlun-
gen genutzt. Sehr hilfreich waren durch-
gehend der zweite und dritte Leitgedan-
ke: In den Schulungen der Fiihrungskraf-
te und in den ersten Zielvereinbarungen
war die Losung, einfach und pragmatisch
vorzugehen, ein Schllssel fir gute Ideen
und Lésungen. Die Kommunikation mit
den Mitarbeitern friih zu beginnen und
gemeinsam die Ziele zu formulieren, war
sehr hilfreich, um Konflikte zu minimie-
ren und die gemeinsame Verantwortlich-
keit herzustellen.

Die Darstellbarkeit des Systems nach
innen und aulen war fir die Verwal-
tungsspitze und den Personalrat wichti-
ger als flr die handelnden Fiihrungskraf-
te und Beschaftigten und wird auch in
der weiteren Entwicklung ein wesentli-
cher Grundbaustein sein. Gerechtigkeit,
Transparenz und Fairness sind bis heute
Gegenstand der Gesprache und Diskus-

Abb. 2

sionen. Wahrend in den Schulungen der
Fuhrungskrafte Gerechtigkeit als selbst-
verstandlich fir Fiihrungshandeln ange-
sehen und sich sehr transparent tiber Be-
wertungskriterien ausgetauscht wurde,
duBerten andere (Beschéaftigte wie eini-
ge Fihrungskrafte) die Meinung, Ge-
rechtigkeit kdnne es nicht geben, da die
Subjektivitat einzelner Flihrungskréfte
immer bestiinde. Manche hielten eine
unterschiedliche Bewertung und Vergi-
tung nach Leistung grundsatzlich fiir un-
fair, da jeder sein Bestes gebe. Hier ist
die politische und moralische Diskussion
noch lange nicht beendet, und es stellt
sich die Frage, ob der weite Begriff der
Gerechtigkeit als Leitgedanke dauerhaft
hilfreich ist.

Mitwirkung und Integration aller Be-
teiligten Bei der Einflihrung des Leis-
tungsentgelts nach TVOD wurden und
werden auf allen Hierarchiestufen jeweils
wichtige Entscheidungen getroffen, die
nur diese Ebene treffen kann. Uber die
reine Information oder Diskussion hin-
aus ist Partizipation méglich. In Lemgo
wirkten prinzipiell alle Beteiligten durch
Entscheidungen firr ihren Verantwor-
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tungsbereich an der konkreten Ausge-

staltung mit;

e Verwaltungsvorstand und Personal-
rat entschieden die Grundideen.

¢ Die betriebliche Kommission arbei-
tete das System danach unter-
schriftsreif aus.

* In einem Pilotseminar tberpriiften
die 16 leitenden Fiihrungskréfte die
Machbarkeit und trafen erste Rah-
menentscheidungen. Zum Beispiel
wurde hier flr Fihrungskréfte das
~Kombimodell" (Zielvereinbarung
plus Leistungsbewertung) empfoh-
len, und es wurde das zeitliche Vor-
gehen entschieden.

* In den weiteren Seminaren erprob-
ten alle bewertenden Fiihrungs-
krafte die Umsetzungen und trafen
miteinander konkrete Detailent-
scheidungen. Beispielziele wurden
formuliert und diskutiert, fiir groBe
Flihrungsspannen Losungen ge-
sucht und ein empfehlenswertes
Vorgehen in den Gesprachen mit
den Mitarbeitern erarbeitet. Emp-
fehlungen wurden an die betriebli-
che Kommission zurlickgemeldet.

* In nachfolgenden Qualitétszirkeln
verwandter Tatigkeitsbereiche stimm-
ten die Fiihrungskrafte in diesem
Rahmen ihre Bewertungsmafstibe
ab, sie kldrten an konkreten Beispie-
len, was sie unter einer Normalleis-
tung verstehen und ab wann ein
Leistungsentgelt zu gewdhren sei.

* In den einzelnen Teams verstandig-
ten sich die jeweiligen Fiihrungskrafte
mit ihren direkten Mitarbeitern tber
die gewdhlte Vorgehensweise (Grup-
pen- oder Einzelziele, Zielvereinba-
rung oder Leistungsbewertung).

¢ Mit jedem Mitarbeiter trifft dann
die jeweilige Fiihrungskraft eine
Zielvereinbarung oder vereinbart
Leistungserwartungen als Grundla-
ge der Leistungsbewertung. Die
Fihrungskraft entscheidet eigen-
standig Uber die Bewertung und die
Punkte fir das Leistungsentgelt.’
Fur die Verwaltung und einzelne
FUhrungskréfte (Teamleiter) stellte
dies zum Teil eine deutliche Her-
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ausforderung dar. Im Gegenzug
gibt es kein Hineinregieren durch
die Hierarchie, was sich sehr positiv
auswirkt (vgl. Abb. 1).2

Aktive Kommunikation Die Kommunika-
tion wird aktiv gesteuert, sodass die Vor-
gehensweisen und Reaktionen der Betei-
ligten moglichst transparent sind. Die fiir
die Fihrungskrafte wichtigen Themen
und Fragen (z. B. was eine Normalleis-
tung ist, wie sich Ziele messen lassen und
wie bei Veranderung der Rahmenbedin-
gungen zu handeln ist) wurden mehrfach
in verschiedenen Konstellationen disku-
tiert. Ein einleitender Workshop mit allen
Fuhrungskraften gab ihnen zu Kernfra-
gen Input sowie Instrumente an die Hand
und forderte die Diskussion, um erste all-
gemeine Antworten zu finden.

In den Seminaren wurden die glei-
chen Fragen zu einzelnen Féllen noch
einmal konkret diskutiert, in den Quali-
tatszirkeln wiederum auf die Agenda ge-
setzt und hinsichtlich Vergleichbarkeit
besprochen. Die immer wieder einge-
forderte Wiederholung zeigt, dass zu-
nachst gefundene Antworten in den in-
formellen Gesprachen zwischen Kolle-
gen oder in Teams immer wieder infra-
ge gestellt werden, weil einzelne Punk-
te noch nicht zu Ende durchdacht wor-
den sind oder in der Praxis neue Aspek-
te auftauchen. Theorie und Praxis ha-
ben sich in der fortgefiihrten Diskussion
erganzt (vgl. Abb. 2).

Hinweise und Detailfragen wurden
aus dem Kreis der Praktiker immer wie-
der in die betriebliche Kommission ge-
tragen und fiihrten zu Anderungen oder
Entscheidungen. Manches konnte bei
der Systemplanung nicht vorhergesehen
werden und wurde erst in der Praxis of-
fensichtlich. Zum Beispiel sind alle Félle
zu Leistungsminderung und Fehlzeiten
durch Krankheit fast unmoglich in eine
sinnvolle allgemeine Regel zu bringen.

Jeder Workshop und jeder Meilen-
stein (Abschluss der Schulungen etc.)
wurde durch Kommunikation an alle Be-
schéftigten in Lemgo begleitet, sodass
moglichst immer alle auf einem Infor-
mationsstand sind. Dabei wurden nicht

nur Entscheidungen und Ergebnisse kom-
muniziert, sondern auch die nachsten
Schritte und kommende MaBnahmen
angektindigt (Ergebnis- und Prozess-
kommunikation). Zudem wurde aber
auch die anzustrebende Kontinuitdt be-
tont, und es wurden Themen festgelegt,
die erst nach der Evaluation im kommen-
den Jahr entschieden werden. Dazu ge-
hort zum Beispiel die festgelegte gleich-
gewichtige Aufteilung zwischen Zielver-
einbarung und Leistungsbewertung im
Kombimodell.

Steuerungsgruppe / komplementére
Haltung Das Projekt wird bezlglich sei-
ner Prozessarchitektur (vgl. Abb. 3), der
Umsetzung in einzelnen MaRnahmen,
der Kommunikation und schlieBlich der
Evaluation durch die betriebliche Kom-
mission gesteuert und von ihr verantwor-
tet. Zusatzlich ist fur die konkrete Imple-
mentierung von MaBnahmen eine Steu-
erungsgruppe gebildet worden, die die
einzelnen MaBnahmen (Workshops, Se-
minare, Qualititszirkel, Evaluation) vor-
bereitet, auswertet und die Kommunika-
tion steuert. Ein Mitarbeiter des Bereichs
Organisation und Personal vertritt den
Arbeitgeber, der Personalratsvorsitzende
die Mitarbeiter, und der externe Berater
bringt seine Prozessexpertise ein.

Gemeinsam werden Ziele formuliert
sowie die Gesamtarchitektur und MaRB-
nahmen im Detail geplant. Budgetfra-
gen entscheidet die Verwaltungsspitze.
In den Seminaren und Workshops erldu-
tert ein Vertreter der betrieblichen Kom-
mission Details des Systems beziehungs-
weise nimmt Anregungen auf, wahrend
der externe Berater moderiert, trainiert
und den Fiihrungskraften ein Setting be-
reitstellt, durch das sie zu niitzlichen Er-
gebnissen kommen.

Entscheidend flir ein erfolgreiches
Change Management sind durchgehend
eine komplementare Haltung und ein
komplementédres Vorgehen. Es gilt,
¢ individuelles Fihrungshandeln zu

fordern und Standards zur Ver-

gleichbarkeit der MaRstdbe herzu-
stellen,

¢ Vorgaben von der Verwaltungsspit-
ze zu erwarten und autonome Ent-
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scheidungen der Fhrungskrafte zu
fordern,

e Leistungsdifferenzierung zu kom-
munizieren und Gemeinschaft und
Teamatmosphére zu fordern sowie

e sich flr ein optimales System zu ent-
scheiden und die Verdnderung nach
der Evaluation vorauszuplanen.

Erfahrungen und Fazit

Die Einflihrung leistungsorientierter Ver-
gltung im offentlichen Dienst ist mit ei-
nem grundlegenden Kulturwandel ver-
bunden. Es wird ein jahrelanger Prozess
sein, bis sie selbstverstindlich ist. Immer-
hin haben viele Beschaftigte in der Stadt-
verwaltung ihren Arbeitsplatz unter Ver-
zicht auf besondere Gehalter und Karri-
eremoglichkeiten eben gerade wegen
der hohen Sicherheit und Stabilitdt ge-
wdhlt. Die eigentliche Herausforderung
liegt darin, eine konstruktive Diskussion
zu fuhren und das betriebliche System
weiterzuentwickeln, wenn die ersten
Zahlen bekannt sind. In Lemgo wird die
Verteilung der Leistungsbewertung Giber
alle Beschéftigten, tiber die verschiede-
nen Vergltungsgruppen und (groBen)

Bereiche, selbstverstindlich auch diffe-
renziert nach Geschlecht und Vollzeit-
und Teilzeitkraften evaluiert.

Aus anderen Kommunen wissen wir,
dass entgegen der geduBerten Absicht
in der ersten Runde die Ausschiittung
relativ groRzligig war. In den Belegschaf-
ten gab es fiir bis zu 80 Prozent der Be-
schéftigten Leistungsentgelt. Die Fih-
rungskrafte dauRern zwar die Meinung,
es solle nur besondere Leistung gewdir-
digt werden, geben aber gleichzeitig
selbst tendenziell viele Leistungspunkte
(um die eigenen Mitarbeiter aufzuwer-
ten). Eine angemessene Verteilung wird
auch mit Blick auf die Auswirkung auf
die betriebliche Atmosphdare diskutiert:
Wird der Betriebsfrieden besser gewahrt,
wenn 30 Prozent hervorragende Leis-
tungstrdger sind und entsprechend be-
lohnt werden, wéahrend 70 Prozent ,nur'
ordentlich arbeiten — oder wenn sich
70 Prozent eine Leistungspramie verdie-
nen und 30 Prozent keine auRerordent-
liche Arbeit abliefern...?

Erste Erkenntnisse zur Leistungsbe-
wertung legen den Schluss nahe, dass
mehr mit Zielen gearbeitet werden muss.
Erste Reaktionen zu Zielvereinbarungen

Architektur des Prozesses

Kommunikation Intranet Mitarbeiter Intranet
Treffen der
Steuerungsgruppe
Klarung, Abgleich Fihrungskréfte- Qualitatszirkel Qualitatszirkel
! workshop
— Flihrungskrafte-
Qualifikation schiflung
Aktion
Evaluation Planung
System  Entscheidung
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deuten Zweifel an, ob gesondert formu-
lierte Ziele tatsachlich immer empfeh-
lenswert sind. Flr die oberen Flihrungs-
krafte sind Ziele geeignet, Teamleiter
und Mitarbeiter konnen die Zielerrei-
chung jedoch haufig nicht beeinflussen,
oder es werden (zu leichte) Ziele gesetzt,
die garantiert erreichbar sind.

Ausblick

Die Konstruktion der kommunalen Selbst-
bestimmung und der paritdtischen Ent-
scheidungsfindung mit Verwaltungsspit-
ze und Personalrat wird die Systemdis-
kussion lange lebendig halten, bis eine
Balance aller Interessen erreicht ist. Der
Nutzen wird genau diese Diskussion sein,
die Frage nach den Zielen der Tatigkeit,
die fortgesetzte Auseinandersetzung um
Leistung in der 6ffentlichen Verwaltung
und die Qualifizierung der Fiihrung mit
transparenten Anforderungen an die Be-
schaftigten und monetarer Anerkennung
der Leistung. Die Kommunikation zwi-
schen den Flihrungskraften und zwischen
Fuhrungskraften und Beschaftigten wird
sich deutlich erweitern. Dieser Kultur-
wandel ist der eigentliche Gewinn bei

Mitarbeiter

Fuhrungskréfte-
workshop

Durchfiihrung

Anpassung

Abb. 3
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der Einflihrung leistungsorientierter Ver-
glitung. Es gibt bereits viel Engagement
sowie eine lebendige Diskussion. Die The-
men liegen auf dem Tisch und werden -
wenn die Formen angemessen sind -
konstruktiv weiterentwickelt werden.

Der Konstruktion des Leistungsent-
geltesim TVOD wohnt insofern von An-
fang an ein kleiner Geburtsfehler inne,
als die sparliche Pramie um den Preis ei-
ner Absenkung des ohnehin nicht Gppi-
gen Grundentgelts erkauft wurde. Au-
Rerdem gilt: Mit der Erhohung des Leis-
tungsentgeltes auf mehr als ein Prozent
wirde sich Leistung fur die Bewerteten
deutlicher lohnen. Dann wére auch der
Aufwand um diesen Kulturwandel nach-
vollziehbarer. Die tarifpolitische Positi-
on der Arbeitnehmer in der Tarifrunde
2008, nach Jahren des realen Einkom-
mensverlustes im 6ffentlichen Dienst zu-
néchst fir eine Erhohung des Grundent-
geltes einzustehen, ist durchaus legitim
und plausibel. Ungeachtet dessen lau-
tet das Fazit: Der initiierte Wandel be-
ansprucht Fihrungskréfte und Mitarbei-
ter zugleich. Mut zur Differenzierung ist
auf der einen, Anerkennung besonde-
rer Leistungen unter Kollegen auf der
anderen Seite gefordert.

Summary

Performance-based

Remuneration in a Municipality

A discussion of performance-based re-
muneration in the German Civil Service
represents a 180 degree cultural change.
In connection with this topic, opinions
reflecting strong skepticism as well as
cautious acceptance can be heard again
and again. Taken as a whole, introduc-
tion of performance-based remunera-
tion is overdue and should be able to
be successfully introduced by munici-
pal administrations, whose core com-
petence is the implementation of stat-
utory regulations, during the course of
normal modernization. The authors de-
scribe how the Lemgo City Administra-
tion responded to this challenge, how
the demands of the collective bargain-
ing parties were implemented, and the
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system selected for performance eval-
uations that was integrated into an
employer / works council agreement.
This was signed by both parties af-
ter considering the advantages and
disadvantages of the system.

Anmerkungen

1 Ein Beschwerdeweg Uber Vorgesetzte
und die Méglichkeit zur Klage beste-
hen flr Mitarbeiter wie bei allen Ent-
geltentscheiden; der Vorgesetzte der
Fuhrungskraft hat aber keine Wei-
sungsbefugnis, wie die Fihrungskraft
den Mitarbeiter zu bewerten hat.

2 Zu dieser Vorgehensweise, dass die
initilerende FUhrungskraft Ziel und
Leitgedanken vorgibt, die Entschei-
dungen in den Details dann von
nachgeordneten Projektgruppen und
Mitarbeitern entwickelt werden, sie-
he auch Strikker 2008, 62.
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