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Lasst sich eine Verwaltung motivieren?

Leistungsorientierung in der Verwaltung: Regelungen, Motivation und Umsetzung

| Thorsten Beer

ie Beschiftigten im of-

fentlichen Dienst de-
monstrieren fiir mehr Lohn.
Den konnen sie bereits heute
haben — zumindest ein Teil der
Mitarbeiter. Die Einfiihrung
einer leistungsorientierten Ver-
giitungskomponente  (LOV)
bietet fiir leistungsbereite Mit-
arbeiter Chancen, mehr Geld
zu verdienen, aber auch fiir
Kommunen viele Fallstricke,
um genau das Gegenteil zu er-
reichen — ndmlich die Demoti-
vation der Mitarbeiter.

Kommunen sind Dienstleis-
tungsunternehmen, deren
wichtigste Ressource die Mit-
arbeiter sind. Und genau da-
rauf zielt die Neugestaltung
der Tarife im Offentlichen
Dienst (TV6D) ab: Die Forde-
rung der Mitarbeiter beziiglich
Motivation, Produktivitdt und
Potenzialausschopfung. Was in
der Privatwirtschaft schon lan-
ge {iblich ist, ist fir Kommu-
nen noch mit Herausforderun-
gen verbunden, da die Voraus-
setzungen fiir die Einfiihrung
einer LOV oftmals noch nicht
geschaffen sind.

Derzeit wird in vielen Kom-
munen noch immer das ,,Gief3-
kannenprinzip® bei der Vertei-
lung der tariflich festgelegten
Leistungskomponente ~ ange-
wandt. Eine Pseudo-LOV, die
weder motivatorischen Anreiz
bietet noch sonstige Verbesse-
rungen verspricht. Die hierbei
klar zu empfehlende Variante
ist die Einfiihrung einer ,,ech-
ten* LOV, die nicht selten mit
einer neuen Arbeitsmethodik
sowie einer verdnderten Fiih-
rungskultur einhergehen muss.

Dass dies Angste, Neid und
Unsicherheiten schiirt ist of-
fensichtlich, doch gerade des-
halb ist eine durchdachte, sys-
tematische ~ Vorgehensweise
wichtig, damit das Vorhaben
gelingen kann.

Warum ist also eine LOV er-
strebenswert? Es geht um die
Steigerung der Leistungsfahig-
keit im oOffentlichen Dienst
durch monetire Anreize. Leis-

Im 6ffentlichen Dienst wurde in den
vergangenen Wochen gestreikt.

tungsstarke und leistungswilli-
ge Mitarbeiter sollen angemes-
sen belohnt und entlohnt wer-
den.

Leistung feststellen

Wie kann dies gerecht ge-
schehen? Wie ist eine transpa-
rente, praktikable und tatséch-
lich motivierende Leistungsbe-
wertung zu bewerkstelligen?
Welche Voraussetzungen miis-
sen  geschaffen  werden?
Grundsitzlich werden zwei
Ansitze zur Leistungsfeststel-
lung unterschieden: die Ziel-
vereinbarung sowie die syste-
matische Leistungsbewertung.
Bei Letzterer wird ein Krite-
rienkatalog aufgestellt, der
Leistung strukturiert bewertet.
Daraus wird die zusitzliche
Vergiitung bestimmt. Ubliche
Bewertungskriterien beziehen
sich auf die Fachkompetenz,
Arbeitsweise  (Engagement,
Selbststindigkeit) sowie Sozi-
alkompetenz (Teamverhalten,
Kundenumgang).

Alternativ oder kombiniert
zur systematischen Leistungs-

bewertung kann auch die in der
Wirtschaft verbreitete Metho-
de der Leistungsbeurteilung
Anwendung finden, welche
die individuelle Aufgabenstel-
lung eines Mitarbeiters besser
beriicksichtigt: die Zielverein-
barung. Dabei werden auf frei-
williger Basis mit einzelnen
Mitarbeitern oder Gruppen
konkrete betriebsbezogene
Ziele vereinbart, die messbar,
realistisch und innerhalb der
normalen Arbeitzeit zu errei-
chen sind.

Da hier zumindest schon
zwei Gesprache — eines zur
Zielvereinbarung und ein wei-
teres zur Zielerreichung — not-
wendig sind, ist es die aufwen-
digere Alternative, die jedoch
eine effektivere Mitarbeiter-
fithrung erlaubt.

Erhohte Anforderungen an
die Fiithrungskrifte

Die Leistungsbeurteilung der
Mitarbeiter wird normalerwei-
se durch den Vorgesetzten vor-
genommen, da dieser iiber die
grofite Informationsbasis fiir
die Beurteilung verfiigt. Dabei
sind umfassende Schulungen
der Fiihrungskrifte unabding-
bare Voraussetzung fiir die
Einfihrung einer LOV. Schu-
lungsinhalte sind Gespréchs-

| Inhalte des TVOD

Derzeit stehen 1% der Entgelt-
summe der Arbeitnehmer als
Leistungsentgelt zur Verfligung
und missen hierflr jahrlich aus-
geschlittet werden. Langfristige
ZielgroRe: 8%.

Leistungsentgelte kdnnen nicht
nur an einzelne Beschéftigte
vergeben werden, sondern
auch an Gruppen.

Eine LOV muss betrieblich
durch eine Dienst- oder Be-
triebsvereinbarung umgesetzt
werden.

Wesentlicher Punkt einer sol-
chen Vereinbarung ist die Fest-
legung eines Verfahrens zur
Feststellung und Bewertung
von Leistungen.

,, Verfahren mit Leben fiillen*

Leistungsorientierte Bezahlung der Stadt Aalen aus Sicht von OB Martin Gerlach

| Meartin Gerlach

Die leistungsorientierte Be-
zahlung ist kein Selbst-
zweck, sondern soll dazu bei-
tragen, die 6ffentlichen Dienst-
leistungen zu verbessern. Die
Motivation, die Eigenverant-
wortung und die Fiihrungs-
kompetenz der Mitarbeiter sol-
len gestérkt werden.

Bei der Stadt Aalen wurde
eine parititisch besetzte Pro-
jektgruppe aus Vertretern von
Verwaltung und Personalrat
zur Erarbeitung der stidtischen
Dienstvereinbarung  gegriin-
det. In vertrauensvoller Zu-
sammenarbeit wurden die un-
terschiedlichen ~ Sichtweisen
diskutiert. Im September 2007
konnte die Dienstvereinbarung
der Stadt Aalen zur Einfiih-
rung leistungsorientierter Ent-
gelte und zur Vereinbarung ei-
nes betrieblichen Systems un-
terzeichnet werden.

Das Aalener System sicht
eine leistungsabhédngige Aus-

OB Martin Gerlach

zahlung der Mittel ab 2008 vor.
Um das System transparent
und gerecht zu gestalten, wur-
den Budgetkreise gebildet.
Grundlage fiir die Auszahlung
sind die zu erstellenden syste-
matischen Leistungsbewertun-
gen der Mitarbeiter. Uber Pi-
lotprojekte soll die Auszah-
lung auch iiber Zielvereinba-
rungen moglich sein. Die ins-
gesamt zu vergebenden Mittel
werden zu 50 Prozent bei Er-
reichen einer  bestimmten
Punktzahl als Grundprimie

ausbezahlt. Die weitere Halfte
soll fiir Mitarbeiter in Form ei-
ner Leistungspramie zur Aus-
zahlung kommen, die weit
iiberdurchschnittliche Leistun-
gen erbringen. Begleitet wird
die Einfiihrung und praktische

Anwendung des  Systems
durch die Betriebliche Kom-
mission.

Sicherlich werden durch die
praktische Umsetzung weitere
Anpassungen  vorzunehmen
sein. Wichtig ist, das Thema
der leistungsorientierten Be-
zahlung als Chance zu erken-
nen, kiinftig die individuelle
Leistung der Mitarbeiter bei
der Bezahlung beriicksichtigen
zu konnen. Von zentraler Be-
deutung ist, dass das Verfahren
akzeptiert und gelebt wird. Wir
stellen uns dieser neuen Auf-
gabe und betreten das tarifliche
Neuland, um als moderner und
leistungsstarker Dienstleister
weiter unsere Qualitit zu ver-
bessern und unsere Leistung
zu steigern.

[ e - LT R ot

2l

VB

Eom Ercrmmns

Gute Losungen fir LOV bieten eine IT-Unterstitzung des Prozesses.

filhrung, Zielvereinbarungsin-
strumente, richtiges Beobach-
ten und Urteilen und andere.

LOV-Einfiihrung als Prozess

Die Einfiihrung einer LOV
sollte als Prozess organisiert
werden. Dadurch haben alle
Beteiligten die Moglichkeit,
sich einzubringen, Verfahren
und Instrumente auszutesten
und falls notwendig anzupas-
sen. Ein sinnvoller Ablauf
konnte sein:

1. Aufkldrung aller Betroffe-
nen zu jedem Zeitpunkt

2. Bildung einer betrieblichen
Kommission

3. Auswahl der Methoden,
der Kriterien, der Dokumenta-
tionsalternativen der systema-
tischen  Leistungsbewertung
und/oder der aufgabenbezoge-
nen Bewertung

4. Vereinbarung von Vertei-
lungsgrundsétzen

5. Schulung von Fiihrungs-
kriften und eventuell Mitar-
beitern

6. Probebewertungen

7. Abschluss einer Dienstver-
einbarung

8. Echtbetrieb und stindige
Evaluierung zur Anpassung
und Verbesserung des Systems
(Messung von Akzeptanz, Au-
Benwirkung, Innenwirkung)

Wichtig ist die Anwendbar-
keit im Alltag. Eine gute Lo-
sung zeichnet sich dadurch
aus, dass sie durch IT-Unter-
stiitzung die Beurteilungspro-
zesse erleichtert und Transpa-
renz schafft. Im Idealfall wird
das Leistungsentgelt auf Basis

der eingegebenen Beurteilung
automatisch vom System er-
rechnet.

Wie viele belohnen?

Ein Praxisbeispiel einer klei-
neren Kommune mit 185 Be-
schiftigten zeigt, dass das aus-
zuschiittende Volumen rund 60
000 Euro betrdgt (1 Prozent
der Entgeltsumme). Somit
wiirden 50 Prozent der Be-
schiftigten (92 Mitarbeiter)
das maximale Leistungsentgelt
in Hohe von 650 Euro bei
Gleichverteilung erhalten (92
x 650 =59 800 Euro). Dies ist
im Vergleich zur freien Wirt-
schaft ein geringer Betrag, al-
lerdings soll sich das Volumen
bis auf das Achtfache (8 Pro-
zent der Entgeltsumme) aus-
weiten.

Damit ergeben sich stérkere
Anreizsituationen. In jeder
Kommune muss geregelt wer-
den, welcher Verteilungsansatz
gewahlt werden soll: Sollen
viele einbezogen werden, ist
der Leistungsmafstab geringer
anzusetzen und die individuell
zu erreichende Leistungszula-
ge fallt geringer aus. Werden
wenige einbezogen, muss der
LeistungsmaBstab hoher ge-
legt werden und weniger Be-
schiftigte bekommen hohere
Zulagen. Der individuelle An-
reiz ist entsprechend hoher.

Neuland fiir Kommunen

Wihrend in der Privatwirt-
schaft mittlerweile jeder zwei-
te Beschiftigte flexible Ge-
haltsbestandteile hat, wurde

,,Skepsis abbauen*

Personalratsvorsitzender Michael Stabler berichtet von der Umsetzung der LOV

| Michael Stabler

um einen bietet die Ein-

filhrung eines Leistungs-
entgelts bei der Stadt Aalen die
Chance auf eine neue ,,Ge-
sprichs“-Kultur zwischen Be-
schéftigten und deren Vorge-
setzten. Zum andern stehen
viele Kollegen diesem Instru-
ment skeptisch gegeniiber. Wie
die Leistung einzelner zu defi-
nieren ist, wie sie zu messen
ist, zeigt sich derzeit sehr
schwierig, vor allem, wenn
keine klaren Anforderungspro-
file fiir die verschiedenen Ar-
beitsplitze bestehen.

Hier ist noch einiges zu tun,
ebenso bei der Aktualisierung
der Arbeitsplatzbeschreibun-
gen. Gerade zu Beginn dieser
neuen Systematik muss jedoch
mit groBtmoglicher Sorgfalt
gearbeitet werden, um nicht
von vornherein die Akzeptanz
der Beschiftigten fiir diesen
Systemwandel zunichte zu ma-
chen.

Personalratsvorsitzender der Stadt-
verwaltung Aalen: Michael Stabler.

Insbesondere die Vergleich-
barkeit der Tatigkeiten inner-
halb unseres Verwaltungsbe-
triebs, von der Raumpflegerin
bis zum Architekten, von der
Verwaltungsfachkraft bis zum
Kollegen der Stadtreinigung,
vom Musikschullehrer bis zur
Bau-Ingenieurin, von der Er-
zieherin bis zum Schulhaus-
meister, stellt uns in der Ein-
flihrungsphase immer noch vor
ein entsprechendes Problem.

dies fir Kommunen erst mit
dem Tarifvertrag fiir den of-
fentlichen Dienst Ende 2005
vereinbart. Da viele Kommu-
nen bei dieser Regelung Neu-
land betreten und Fiihrungs-
kréfte, Personal- und Betriebs-
rite sowie Beschiftigte keine
oder geringe Erfahrungen mit
zielorientierter Fithrung und
LOV haben, ist der Qualifizie-
rungsbedarf hoch.

Entscheidend fiir den Erfolg
ist die transparente Ausgestal-
tung der Instrumente zur Be-
wertung, die Qualifizierung
der Beurteilenden, die weitrei-
chende Kommunikation sowie
deren grundsitzliche Bereit-
schaft, sich mit einer leistungs-
orientierten Verwaltung zu
identifizieren.

Die Leistungszulagen nach
Paragraf 18 TV6D bedeuten
jedenfalls eine Revolution fiir
den offentlichen Dienst. Erst-
mals werden gleich eingrup-
pierte  Beschiftigte unter-
schiedlich bezahlt. Dies birgt
eine Menge Risiken bei fal-
scher Ausgestaltung des Pro-
zesses, aber auch eine Chance
fiir veranderungsbereite Kom-
munen.

www.vb-consult.de

Der Autor Thorsten Beer ist
Geschdftsfiihrer und Projekt-
leiter der Kommunalberatung
bei der VB-consult Beratungs-
gesellschaft in Aalen.

Thorsten Beer

Bei der Stadtverwaltung liegt
eine Dienstvereinbarung zur
Einfiihrung des Leistungsent-
gelts vor. Noch in diesem Jahr
erfolgt erstmals die Ausschiit-
tung nach einer systematischen
Leistungsbewertung mit 20
moglichen Punkten.

Es gibt eine kleinere Grund-
pramie, die ab zehn Punkten
ausgeschiittet wird. Weiterhin
gibt es eine Leistungsprimie
die in zwei weiteren Stufen ab
14 beziehungsweise ab 18 er-
reichten Punkten zum Tragen
kommt.

Die Dienstvereinbarung wird
fortlaufend modifiziert. Das Ge-
samtvolumen fiir die rund 900
Beschiftigten der Stadtverwal-
tung Aalen betrigt derzeit zirka
160 000 Euro, was einem Pro-
zent der Entlohnung entspricht.
Die Bewerter wurden geschult,
um das neue Instrument korrekt
anzuwenden. Den Beschiftigten
wurde das System bei Informati-
onsveran-staltungen naher ge-
bracht.



