Leistungsorientierte Bezahlung (LOB) -
Das Ende vom Anfang?

EINE BESONDERE HERAUSFORDERUNG AN DIE FUHRUNG

Von Professor Dr. Hanns Eberhard Meixner!, Bonn

i ;Die Kassen sind leer: Wie motiviere ich
. trotzdem?” Das ist fiir viele Fithrungs-
krifte die entscheidende Frage. Mit
i einem pro Kopf Anteil von ca. 300 € im
. Jahr, wie das LOB bislang vorsieht, ist
- Skepsis angebracht. Dieser Betrag kom-
{ pensiert wohl kaum, was alles in den
letzten Jahren gestrichen und faktisch
. abgebaut wurde. Wer allerdings LOB
. auf den monetdren Aspekt verkiirzt, der
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vertsitt an der ey | 9reift zu kurz und wird LOB mit seinen

NRW in Kéln den . vielfdltigen Verdstelungen nicht gerecht.

Bereich Organisaéiom . Denn LOB steht nicht nur fiir den schné-

glfSSE;Tentun i den Mammon. LOB steht auch fiir Erfoly

und Anerkennung. Daran vor allem man-

gelt es nicht nur in der 6ffentlichen Verwaltung. Re-

gelmiBig decken Umfragen auf, dass im téglichen

Fihrungsprozess zu wenig Lob und Anerkennung

ausgesprochen wird. Von daher kénnte die Antwort

auf die oben gestellte Frage sehr einfach, leichtge-

wichtig und kostenneutral ausfallen: ,Setzen Sie auf

Erfolgserlebnisse durch Herausforderungen und

Anerkennung!” Denn nichts ist erfolgreicher als der

Erfolg. Mit LOB wird ein jahrlicher Handlungszwang

geschaffen: Das im Jahreszyklus angeordnete ins-

titutionelle Loben, die organisierte Anerkennung.

Doch ganz so stromlinienférmig ist die Umsetzung

allerdings nicht. Die Herausforderungen begin-

nen mit ganz trivialen Kleinigkeiten: Loben wirkt,

wenn es ehrlich gemeint ist und fiir den einzelnen

an Fakten nachvollziehbar bleibt. Damit hebt sich

das Loben von dem Schleimen, Manipulieren und

Einschmeicheln ab. Ein belebendes Erfolgserleb-

nis aber stellt sich vor allem dann ein, wenn die

Herausforderung an die individuellen Grenzen des

Leistungsvermdgens st6t, wenn das gesetzte SOLL

und das erreichte IST als eine personliche Heraus-

forderung erlebt wird. Daher gleicht die Umsetzung

dieses Rat-Schlages der Quadratur des Kreises:

Zwar wissen wir aus eigener Erfahrung: Nichts moti-

viert mehr als der Erfolg! Doch lassen leere Kassen

und der Zwang zum Sparen iiberhaupt noch Sinny

haftigkeit und Erfolgserlebnisse in der tdglichen

Arbeit zu? Sparen nach der Devise: ,Koste es, was

es wolle!”, Rationalisierungen, die nicht rationali-

sieren, sondern streichen, sind offensichtlich kein
iberzeugender Promotor fir den Erfolg.

1.
Die Lasteselkultur iiberwinden

Nehmen wir ein typisches, ein aktuelles Beispiel.
Es beginnt, wie es immer in solchen Fallen beginnt:
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Ein dramatisches Ereignis fordert das Tatigwerden
des Gesetzgebers, zum Beispiel eine Verschérfung
des Waffengesetzes, eine Hundeverordnung, ein
Bankenrettungspakel etc. Dieser Aktionismus ldsst
sich politisch gut verkaufen. Das Problem scheint
mit einer erhéhten Uberwachungsfrequenz gelést.
Die Politiker haben ihre Handlungskompetenz ge-
zeigt, ihre Hausaufgaben gemacht. Der in dieser
«Denke" liegende Trugschluss ist offenkundig, vor
allem aber: Es ist ein Widerspruch zu dem, was in
den vielen Dienstvereinbarungen zu LOB eingefor-
dert wird. Denn ein Ziel ohne ein entsprechendes
Budget ist wie ein Apfelbaum ohne Bliiten. Hier
werden - auf der Meta-Ebene - unrealistische Ziele
vorgegeben, ohne auch nur einen Moment dariiber
nachzudenken, wo die Ressourcen herkommen
sollen, um dieses Ziel vernfinftig, rational und effi-
zient lésen zu kénnen. Wer SMART im konkreten
Fall einfordert, der scheitert an dieser Stelle. Wie
kann ein System funktionieren, wenn man sich an
exponierter Stelle so grofziigig iiber die Vorausset-
zungen dieser Fihrungsphilosophie hinwegsetzt.
Sicherlich, es gibt auch in diesem Fall zurzeit genug
Hinweise und Mahnungen, dass es mit Absichten
und Anweisungen alleine nicht getan sein kann. Mit
weichen Worten werden die erforderlichen organi-
satorischen, personellen und sachlichen Voraus-
setzungen angemahnt. Doch diese Mahner werden
entweder nicht gehort oder aber mit Diplomaten-
Codes in ein ruhigeres Fahrwasser geleitet. Wer
riskiert schon freiwillig seine Beférderung? Als
Fiithrungskraft wird geftrdert, wer das Unmogliche
moglich macht und der Leitung den Arger vom Hals
hélt, auf keinen Fall aber Anlass zum Arger wird.
Da heifit es zum Beispiel: ,Das Bundesfinanzminis-
terium hat die Bankenaufsicht Bafin in ungewthn-
lich scharfen Ton aufgefordert, ihre Aufgaben in
vollem Umfang wahrzunehmen. Es sei ungeachtet
der Zusammenarbeit fiir den HRE - Untersuchungs-
ausschuss inakzeptabel, dass in manchen Bereichen
derzeit die laufende Aufsicht eingestellt, bezie-
hungsweise nur noch sehr eingeschriankt ausgeiibt
wird heifit es in einem Schreiben des Ministerium.*2
Wer s0 das Rationale mit autoritirem Gehabe ver-
biegt, schafft Misserfolgserlebnisse. Kann LOB die-
sen Fehlgriff kompensieren? Schon bald {iberdeckt
die Normalitit das zu recht Eingeforderte. Sclange
nichts Dramatisches geschieht, leben viele gut mit
dieser Scheinlésung. So war es beispielsweise mit
der Hundeverordnung, der Lebensmitteliiberwa-
chung, der Arbeit in den Jugenddmtern und vielem
mehr. Kommt es zu einem erneuten dramatischen
Ereignis, dann wird nicht nach den eigentlichen
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Ursachen geforscht, sondern es werden Schuldige
gesucht. Dann heiBt es schon reflexartig: mensch-
liches Versagen! Fiir die Beschiiftigten sind so die
Misserfolgserlebnisse vorprogrammiert: Seiten
hért man dagegen den Hinweis: Falsche Aussteue-
rung im System und damit institutionelle Uberfor-
derung, die zu individuellen Uberlastungen gefithrt
haben.

Hinter all dem steht ein Prinzip. Es ist das Prinzip
der Lasteselkultur. Wir konnen es im Kleinen etwa
im taglichen Fiihrungsfeld beobachten, es tritt aber
auch auf Leitungsebene auf - mitunter etwa als ein
vorauseilender Diensteifer: Die Leitung {ibernimmt
wider besseren Wissens zusdtzliche Aufgaben und
riskiert eine Verschwendung menschlicher Res-
sourcen durch Uberlastung. Dagegen steht eine an-
dere Variante: Das ist der ,lmmer Ich Typ*. Thm ge-
lingt es in pointierter Art, sich nicht nur vor Zusatz-
aufgaben zu schiitzen, sondern auch ansonsten
seinen Arbeitsplatz iiberschaubar zu halten. Dieses
Lamentieren ist dem Lastesel wesensfremd: Er dis-
kutiert nicht lange, wenn Arbeit ansteht, packt zu
und erledig, was an Arbeit ansteht. Lastesel haben
eine Schwiche: Sie kénnen sich nicht verweigern,
sie kdnnen nicht nein sagen und sie haben keine
Zeit, um iiber eine ungerechte Verteilung der Arbeit
zu debattieren. Fiir jede Fihrungskraft sind solche
Menschen ein wahrer Segen und sie sind die gene-
tisch fixierten Opfer, aber sie sind auch die gebore-
nen Bezieher der Leistungspramien.

Dieses Lasteselprinzip setzt sich nach oben hin
fort. Viele Fiihrungskrifte sehen sich in der Ver-
antwortung, den Auigaben verpflichtet, und packen
mit ihren Teams zu, auch wenn sie wissen, dass es
so eigentlich nicht laufen diirfte. Thnen gelingt die
Quadratur des Kreises. Imai, der Vater des Kaizen,
spricht in diesem Fall von Verschwendung durch
Uberlastung. Denn auf Dauer ist dieser Weg eine
kostspielige Sackgasse.

Die Arbeit ist, das dirfte kein Geheimnis sein,
in der offentlichen Verwaltung ungleich verteilt.
Neben Hochleistungszentren gibt es erkennbare
Oasen der Ruhe. Wer hier titig ist, der misste
eigentlich Kurtaxe bezahlen. Je nidher indes die Ver-
waltung zum Biirger steht, desto weniger kann man
sich den Luxus einer solchen Qase leisten. Auch
in der kommunalen Verwaltung sind solche Exo-
ten nicht auszuschlieBen. Sollte es sie geben, dann
konzentrieren sich diese Stellen auf das Amt 99,
auch Elefantenfriedhof genannt. Fiir die veroffent-
lichte Meinung sind diese organisatorischen und
personalpolitischen Fehlentwicklungen eine wahre
Fundgrube. Dagegen interessiert sich die verdffent-
lichte Meinung nicht fiir die Hochleistungszentren
- das ware viel zu langweilig fiir den Leser -, es in-
teressieren die extremen Ausreifer. Diese negative
Wahrnehmung der éffentlichen Verwaltung wird
noch verstirkt, wenn etwa eine Ministerialdirigen-
tin eines Bundeslandes in einem Wochenmagazin
bekennt, dass sie seit ihrer Einstellung vor einem
Jahr vor Langeweile - weil man sie nichts tun ldft -
fast schon depressiv werden kénnte. Was diesen Fall
s0 besonders interessant werden ldsst, ist, dass die
nAbschiebe’ bereits mit der Anstellung beginnt.
Meist rekrutieren sich die Elefantenfriedhéfe aus
alt gedienten und verdienten, aber verbrauchten

Kollegen. Ein kluges Abfindungssystem, das Instru-
ment ,Fihrung auf Zeit" und eine konsequenter an-
gewandie Probezeit wiirden hier manches Problem
deutlich eleganter 16sen. Hier zeigt der TVOD viele
interessante Ansétze!

Diese Hinweise und Beispiele sind gemessen an
der Zahl der insgesamt Beschéftigten Ausnahmen
und diese Ausnahmen haben mit dem Verwaltungs-
alltag nicht viel zu tun. Aber diese Ausnahmen
strablen in den Verwaltungsalltag hinein. Dann
kann es passieren, dass man in der Verwaltung
Leistungsreserven vermutet und unterstellt, wo es
bei einer objektiven Arbeitsanalyse keine Reserven
mehr gibt. Mitunter erweist sich das Gegenteil: Eine
Unternehmensberatung kam bei der Untersuchung
des Auslastungsgrades von Bezirksdmtern zu dem
Ergebnis: ,Es ist mehr Personal erforderlich!* Aller-
dings hatte man diese Beratung ins Haus geholt, um
das Gegenteil bestdtigt zu bekommen. Einen Nach-
tragshaushalt hat es trotz alledem nicht gegeben.
Wer LOB als ein Mittel sieht, um Leistungsreserven
transparent zu machen, sollte nicht zu viel erwarten.
Es konnte in der Summation anders kommen!

2.
Auf die Ziele von LOB kommt es an!
Die latenten und die manifesten Ziele

Es sind vor allem die ,mmer Ich Typen®, die das
Image der dffentlichen Verwaltung beschéidigen. In
der difentlichen Wahrnehmung, in der Politik, bei
den kommunalen Arbeitgebern werden undifferen-
ziert grofle Leistungsreserven gesehen.

Im Spannungsfeld zwischen Lastesel und ,Im-
mer Ich Typ* liegt vor allem eine Chance, aber
auch eine groBe Gefahr von LOB. Wenden wir uns
in diesem Zusammenhang zundchst einmal den In-
tentionen, den Zielen, die heute fiir die leistungs-
orientierte Bezahlung stehen, zu. In den meisten
Dienstvereinbarungen werden hohe MaBstibe an
dieses Fuhrungsinstrument gelegt. Geradezu ein
Tausendsassa!l Aber wie es bei solch tiberhéhten Er-
wartungen meist der Fall ist, lassen die iberhéhten
Versprechungen und Erwartungen geniigend Raum,
damit sich jeder das herausnehmen kann, was das
Herz begehrt und was fiir ihn das wichtige zu sein
scheint. Hier greift die selektive Wahrnehmung und
sie ldsst die Wirklichkeit in Harmonie trotz unter-
schiedlichster Standpunkte erblihen. Sehen wir uns
in diesem Zusammenhang einmal die genannten
und diskutierten Ziele von LOB an. Die Leistungs-
und/oder erfolgsorientierten Entgelte sollen

- Richtziel R1 Kundenorientierung:
Dienstleistungen verbessern,

- Richtziel R 2 die Effektivitit steigern/
Wirtschaftlichkeit

- Richtziel R 3 die Effizienz steigern,

- Richtziel R 4 Mitarbeiterorientierung:
die Motivation stédrken,

- Richtziel R 5 die Eigenverantwortung stirken,

- Richtziel R 6 die Fiilhrungskompetenz starken.

Wer sich diesem ambitionierten Zielbiindel nédhert,
erkennt schon bald: Es ist fiir jeden etwas dabei.
‘Was hier angestrebt und eingefordert werden soll,
kann jeden beruhigen, Arbeitsgeberseite ebenso
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wie Arbeitsnehmerseite. Das Interpretationsspekt-
rum der genannten Ziele iiberdeckt die vielfdltigen
potenziellen Zielkonflikie dieses Zielpakets. Wer
auf Rationalisierung setzt, grofe Leistungsreserven
in der Offentlichen Verwaltung vermutet und der
Intensivierung der Arbeit das Wort reden méchte,
findet sich ebenso gut aufgehoben, wie Vertreter
einer stirkeren sozialen Ausgewogenheit. Die Be-
liebigkeit der hier genannten Ziele erlaubt es, selbst
bei den institutionell bedingten diametralen Stand-
punkten das Gemeinsame zu sehen. Weil das so ist,
ist besondere Vorsicht geboten. Denn nicht alle hier
genannten Ziele ergédnzen sich. Stattdessen stehen
viele in einem konkurrierenden Verhiltnis zueinan-
der. Die vermeintliche Transparenz wird so zu einer
Mogelpackung. Sie alle haben in den letzten Mona-
ten erlebt, was es heifit, wenn eine aus Arbeitgebern
und Arbeitnehmern paritdtisch besetzte ,Betrieblich
Kommission" sich auf die wesentlichen Grundziige
einer Umsetzung der Leistungsphilosophie einigen
soll. Es beginnt mit so einfachen Fragen: ,Sollen
moglichst viele wenig bekommen?* oder ,Scllen
Wenige viel bekommen?’ Bei dieser Frage reiben
sich die unterschiedlichen Standpunkte recht bald
an der Realitdt. Dieser Zielkonflikt ist und war vor-
hersehbar. Das Konfliktpotenzial liegt im System.,
Dahinter stehen nur schwer mit einander diametral
verlaufende gruppendynamische Prozesse. Viel-
leicht lédsst sich gar das gesamte Zielbiindel in der
gegenwdrtigen Diskussion auf diese beiden diamet-
ralen Standpunkte verkiirzen. Wenden wir uns da-
her dem elementaren, gruppendynamisch erkenn-
baren Zielkonflikt einmal etwas genauer zu.

Hinter der Leistungsprimie stehen aus konzepti-
oneller Sicht zwei gegenldufige Prinzipien, die tief
in gruppendynamische Prozesse eingreifen. Auf
der mitarbeiterbetonten Seite steht das Konver-
genzprinzip und auf der Arbeitsgeherseite steht das
Stachanow-Prinzip.

Auf einen vereinfachten Nenner gebracht geht
es um die gegenldufigen Krifte beim Ringen um
die Norm, um die mittlere Beareitungszeit. Auf der
einen Seite steht das Management. Es ist daran in-
teressiert, dass sich die mitflere Bearbeifungszeit
reduziert, also mehr in der gleichen Arbeitszeit
produziert werden kann. Das bedeutet eine Inten-
sivierung der Arbeit. Das verkiirzt die Durchlauf-
zeiten, erhéht die Produktivitit und verspricht mehr
Rendite. Auf der anderen Seite steht das Team, die
Arbeitsgruppe, die sich vor einer Uberforderung
durch zu hohe Normen schiitzen will. Die Gruppe
achtet darauf, dass eine mittlere Leistungsnorm,
die meist deutlich unter dem realistischen mittieren
Arbeitszeitwert liegt, nicht {iberschritten wird.

Die Gefahr von Fehlentwicklungen bei LOB las-
sen sich nicht ausschliefen. Eine Fehlentwicklung
waére es zum Beispiel, wenn die Zielvereinbarung bei
einem Polizisten auf die Zahl der Verwarnungen re-
duziert wird, bei Reinigungskréften sich LOB auf die
Reinigungsflache beschriankt, bei dem Sozialsachbe-
arbeiter, Richter etc nur noch die Zahl der bearbei-
teten Fille gesehen und bewertet wird. Nehmen wir
die Reinigungskraft: Einfach und gut messbar sind
die in einer Zeiteinheit gereinigten Flichen, die
eingesetzten Reinigungsmittel {qualitativer Aspekt)
etc. Doch darum sollte es nicht vordergriindig ge-
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hen: Wir sollten nicht immer schneller rennen, son-
dern wir sollten nach dem kiirzeren Weg suchen!
Dafiir bleibt in diesem Modell meist keine Zeit zum
Nachdenken! Belohnt werden miisste stattdessen,
wem es gelingt, ein Verfahren zu finden, dass die
Putzintervalle bei gleicher Qualitét reduziert. Diese
Kreativitit traut man noch am Ehesten dem hellwa-
chen ,Faulen" zu.

3.
Leistung soll sich lohnen:
Eine unendliche Geschichte

Viele Menschen erwarten heute auf eine Leistung
eine angemessene Gegenleistung. Manche verkiir-
zen diese Sicht und stellen die Rechte weit vor den
Pflichten. Das war historisch betrachtet nicht immer
80, - es war aber immer recht wirksam. Das Berufs-
beamtentum setzte vor allem auf das Bediirfnisprin-
zip und in vielen Non-Profit-Organisationen hat es
funktioniert. Es setzte allerdings etwas voraus: Eine
volle Identifikation mit den Zielen der Institution
und ein starkes Sendungsbewusstsein. Trifft man
diese Voraussetzung an, dann kommt es schnell zu
einer ,Wir-Gruppe* und einer ,Die-Gruppe”. Das
kann zu einem sozialen Sprengsatz werden. Eine ab-
geschwichte Form des Bedirfnisprinzips finden wir
beispielsweise im Alimentationsprinzip des Berufs-
beamtentums, und interessante Ausprdgungen in
der Kibuzin-Idee und nicht zu vergessen - interna-
tional - in den Klgstern. Auch Mutter Teresa hatte
sicherlich eine andere Sicht iiber die Wirkung einer
Leistungszulage. Als sie noch nicht ihren Bekannt-
heitsgrad hatte, begleitete sie ein Journalist von Ort
zu Ort in den Slums von Kalkutta und packte eine
Woche unter ihrem Vorbild zu. Nach dieser Woche
wusste der Journalist, dass dies alles nicht sein Ding
war: ,Mutter Theresa, ich bewundere sie und ihre
Motivation! Ich kénnte so nicht leben und arbeiten,
selbst wenn man mir taglich 1.000 Dollar zahlte! Die
Antwort von Mutter Theresa war prompt und eine
klare Ansage: ,Ich auch nicht!"

Das Thema: ,Leistung soll sich lohnen! ist in
der o6ffentlichen Verwaltung weder neu, noch ist
es originell. Hieriiber ist viel geredet, debattiert
und gefeilscht wurden Schon die Studienkommis-
sion fir die Reform des dffentlichen Dienstrechtes
(1970/1973) hat diese Idee als eine zentrale Sdule in
ihrem damaligen Reformkonzept gesehen. Schon
vor 40 Jahren ging es

- um eine gerechtere Arbeitsplatzbewertung,

- um eine stidrkere Gewichtung der individuellen
Leistung,

- um Wege zu einer transparenten .
Leistungsbewertung,

- um eine Verwendungs- und
Leistungsbeurteilung,

- um eine Dynamisierung der Dienstaltersstufung
etwa bei den Beamlen,

- um mehr Flexibilitit von Spitzenfunktionen (Zeit
und Bewdhrung),

- uin eine professionellere Personalentwicklung,

- um einen anforderungs- und eignungsgerechten
Personaleinsatz,

- um ein lebenslanges Lernen,

- um ziel- und ergebnisorientiertes Handeln.



Meixner - Leistungsorientierte Bezahlung {LOB) — Das Ende vom Anfang?

Der Katalog dieser Aktionsfelder macht eines be-
sonders deutlich: ,Leistung soll sich lohnen* ist
nicht nur eine Frage von LOB, einer Leistungszu-
lage. Ich denke, es gibt weit mehr Verwerfungen,
die zu einer Unwucht in der Relation von Leistung
und Gegenleistung gefithrt haben. Sie finden sich
nicht nur in efner Leistungs- und/oder Erfolgspra-
mie. Es gibt offensichtlich viele Baustellen. Kritiker
konnten daher einwenden: ,Mit LOB wird von den
eigentlichen Problemen, die vordringlich zu 16sen
sind, abgelenkt!"

Mit den Impulsen, die von der ,Studienkommis-
sion fiir das éffentliche Dienstrecht” gesetzt wurden,
haben sich in den folgenden Jahren viele Kommis-
sionen und Linder auseinandergesetzt wie etwa
die Builing Kommission in Baden-Wiirttemberg in
den 80er Jahren, oder etwa die Bull Kommission
in Nordrhein-Westfalen (90er Jahre) - um nur zwei
von einer weitaus gréferen Zahl dieser Initiativen
Zll ennen.

Auf all diese erfrischenden Innovationen sind
erstaunlich wenige Aktionen gefolgt. Es war daher
sicher mutig und progressiv von den Tarifvertrags-
parteien, dass sie im Jahr 2005 nunmehr Nigel mit
Koépfen gemacht haben. Doch der Mut der ersten
Schritte scheint vielen abhanden gekommen zu
sein, nachdem Gegenwind aufgekommen ist. Zu-
néchst lieB man sich mit Aufmachern auf den ersten
Seiten der drtlichen und iiberértlichen Presse feiern
wie: Endlich werden die Beamten nach Leistung
bezahlt! Gemeint waren hier vor allem die Beschéf-
tigten, aber so genau hat das die Offentlichkeit noch
nie genommen. Die Zeit schien nun endlich reif zu
sein, einen Schritt aus der Theorie heraus in die
praktische Umsetzung zu setzen. Doch mit den ers-
ten Durchgéngen beginnen jetzt offensichtlich die
Probleme. Uberraschen kann das eigentlich nicht.

Solange man indes noch iiber dieses Thema theo-
retisieren konnte, gab es eine heile Welt voller For-
derungen, eitlen Miteinanders und besteuernder
Ubereinstimmungen. Aber es ist wie mit dem Ei: Es
hat eine andere Qualitét, iiber ein Ei zu sprechen,
zu debattieren, es zu beschreiben, es zu vermessen.
Geht es um das Herauszudriicken des Eies, dann
hat das Ganze eine andere Dimension. Dieser Vor-
gang fordert deutlich mehr. Vor allem ein Mehr an
Nachhaltigkeit und ein Mehr an Fihrungsstirke!
Das akademische Debattieren wandelt sich in einem
stressigen Prozess des Driickens und Schiebens.
Das kann mitunter recht schmerzhaft sein. Wer hier
nicht auf Nachhaltigkeit setzt und ein festes Polster
hat, sagen wir: eine Elefantenhaut besitzt, kénnte
vorschnell vor Schreck die Notbremse ziehen. Of-
fensichtlich fehit den Initiatoren der Glaube an ihren
eigenen Wegq. Und was auch nicht iiberraschen sollte:
Es wird der sattsam bekannt Verschiebebahnhof in
Gang gesetzt. Unter dem Aufmacher: ,Keiner will' s
gewesen sein!” titelte der Behdrdenspiegel® bereits
im Herbst 2007 und berichtet, dass nunmehr die Su-
che nach den Schuldigen eingeleitet ist. Wer sich bei
den ersten Durchgéngen als Beschéftigter ungerecht
bewertet fiihlt, findet nunmehr die erforderlichen
Kronzeugen: ,Ist doch alles Quatsch! Das kann doch
nicht funktionieren. Habe ich doch immer schon
gesagt!* Wahrlich, fitr Fithrungskréfte, die sich die-
ser Herausforderung von LOB gestellt haben, kein

erfreuliches Umfeld. Viele Fihrungskrifte kénnten
sich auf diesem schwierigen Feld nicht nur ailein ge-
lassen sehen, sondern es wird auch ihre Autoritit
und Kompetenz in Frage gestellt: ,Warum haben Sie
sich auf etwas eingelassen, was von vornherein zum
Scheitern verurteilt war?* Dabei bedeutet Fihrung
vor allem, auch gegen Widerstinde erst einmal mit
Ruhe und Gelassenheit auszuloten, wo die Stdrken
und die Schwichen des Fiihrungsinstrumentes sich
ausmachen lassen. Wer sich diesem schwierigen Weg
gestellt hat, der braucht die Gelassenheit der Seele.
Vielleicht hilft ihn auf diesem Weg eine asiatische,
sehr alte und bewédhrte Weisheit weiter: ,Wenn der
Wind des Wandels weht, bauen die einen Mauern
und die anderen bauen Windmiihlen!"

4,
Ziele oder systematische Leistungsbewertung

Als Koénigsweg zur Absicherung der leistungsori-
entierten Bewertung, gilt die Zielvereinbarung. Die
systematische Bewertung nach Merkmalen wird
héufig tiberspitzt in die Ndhe einer Nasenpréamie ge-
bracht. Wer auf diese Unterscheidung beharrt, liegt
falsch. Ermessensfehler und bewusste Bewertungs-
fehler sind bei beiden Verfahren im gleichen Um-
tange moglich und auch wahrscheinlich. Aber man
kann es auch positiv formulieren: Beide Verfahren
sind gleichermafBen geeignet, den angestreblen
Mehrwert zu realisieren. Worauf es bei den Ansét-
zen ankommt, ist die gemeinsame Diskussion von
Teamleitung und Beschiéftigten mit dem Ziel, sich
auf Standards zu verstdndigen und diese Standards
im jahrlichen Zyklus weiterzuentwickeln.

Nur selten lassen sich im Kontext von LOB Ziel-
vereinbarungen ausmachen, die konsequent dem
Prinzip des top down folgen und dabei auf die Ziel-
qualitit eines Sach- Budgetierungs- und Gestal-
tungszieles setzen. Die Verwaltungsreform setzt
exakt auf diesen Fihrungsprozess. Er erstreckt sich
top down von den Richtzielen iiber die Oberziele hin
zu den operativen, also den Feinzielen und wird er-
gdnzt durch ein entsprechendes Berichtswesen, das
in umgekehrter Richtung also bottom up verlauft,
Wer sich daran bei LOB orientiert, der schrankt die
Willkiirlichkeit bei der Zielvereinbarung ein, ver-
liert sich nicht auf Nebenschaupldtzen und realisiert
einen vergleichbaren Schwierigkeitsgrad der Ziele.
So lésst sich in jedem Fall die Nasenpramie bei der
Zielvereinbarung ausschlieBen. ich denke, die For-
derung ist konsensfihig: Die vereinbarten Ziele
miissen die wesentlichen Teile eines Arbeitsplatzes
reprdsentieren. In Aufgabenbereichen, in denen vor
allem Daueraufgaben mit immer wieder gleichen
Abldufen vorherrschen, greift man gerne auf zusétz-
liche Ziele zuriick. Diese Ziele werden dann auf die
kontinuierlich zu leistende Arbeit aufgesattelt. Es
handelt sich dabei um das haufig zitierte Sahnhédub-
chen. Die Gefahr ist nicht auszuschlieBen, dass ein
Mitarbeiter in diesem Fall wesentliche Bereiche des
Dauergeschiftes vernachlédssigt, um die ein, zwei
oder drei gesetzten Ziele zu erreichen. Das kann
letztendlich nicht gewollt sein. In vielen Dienst-
vereinbarungen wird dies auch so gesehen und auf
die Gefahren hingewiesen. Dann heiBt es haufig:
«Der Zielereichungsgrad ist in Abwidgung der Ge-
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samtumstinde festzustellen. Das hort sich beru-
higend an, erweist sich in der Praxis der rechtlich
geschulten Beschéftigten als gruppendynamischer
Sprengsatz. Im Klartext heiBt das: Wer die gesetz-
ten Ziele erreicht hat, aber seine anderen Arbeiten
vernachléssigt, der kann in der Gesamtbewertung
trotz erreichter Ziele die Prdmie nicht oder nicht in
voller Hdhe erhalten. Damit kénnte sich eine Be-
liebigkeit und Willkarlichkeit in das Verfahren ein-
schleichen.

Letztendlich geht es um etwas Wichtigeres: Fih-
rung und Beschaftigte sollten gemeinsam Konzepte
entwickeln, um die von ihnen gelieferten Produkte
qualitativ kontinuierlich zu verbessern. Das erfor-
dert einen erhdhten Gesprdachsbedarf im Team und
mit jedem einzelnen Teammitglied. Zundchst geht
es um Fragen wie etwa: ,Was macht die Qualitdt
dieses Produktes aus? ,Wie kénnen wir dieses
Produkt verbessernm?' ,Wie kénnen wir auf den
Geschiftsprozess gezielter einwirken?' Wer sich
diesen Fragen ndhert, hat drei Aspekte im Auge:
Es geht um die Qualitdt, die Quantitdt sowie um die
Kunden- bzw. Birgererwartungen. Das sind genau
die Kriterien, die in einer systematischen Leistungs-
bewertung eine Rolle spielen. Diese Fragen mis-
sen mit dem Team gekldrt und in einem Kontrakt
mit jedem einzelnen Teammitglied zu Beginn des
Bewertungszyklus vereinbart werden. Der hier auf-
gezeigte Weg ist kein Widerspruch zur Zielflindung.
Umso erstaunlicher ist es, dass viel zu selten auf
die Produktsteckbriefe, die im Rahmen eines neuen
Finanzsystems in allen Verwaltungen mit hohem
Aufwand entwickelt wurden, zuriickgriffen wird.
Wer auf die Zielvereinbarung setzt, braucht keine
Sahnehdubchen. Die Produkisteckbriefe weisen die
strategischen Ziele der Produktbereiche, die Ober-
ziele der Produktgruppen bis hin zu den Produkten
mit entsprechenden Kennzahlen und Indikatoren
aus. Uberzeugend sind diese Ansitze allerdings
nur in einigen wenigen Verwaltungen. Aber das
ist der Weq, der in die Zukunft weist und der LOB
unentbehrlich macht. Statt immer weitere Baustel-
len einzurichten, sollten wir einmal das Bestehende
verzahnen! Das gilt fiir das Jahresgesprich, die Mit-
arbeiterbeurteilung und fiir viele weitere Fiihrungs-
instrumente. Wie fatal es sein kann, wenn man auf
Sahnehdubchen ohne Bezug zur Verwaltungspolitik
setzt, zeigt sich an einem kleinen Detail: Da heifit es
in einer Zielvereinbarung eines Biirgeramtes: ,Redu-
zierung von Beschwerden gemessen an der Zahl
eingehender Beschwerden um 15 Prozent.” Jeder
sollte wissen, dass es einen grofen Unterschied
zwischen einer Beschwerdeverwaltung und einem
Beschwerdemanagement gibt. Beschwerden sind
ein wichtiger Pfeiler des Qualititsmanagements,
Beschwerden sind somit der wichtigste Unterneh-
mensberater, Wer den Beschwerdekasten abhdngt,
verringert nicht nur die Zahl der Beschwerden, er
verzichtet auch auf wichtige Entwicklungsimpulse,

5.
Motivieren durch Leistungsstandards

Letztendlich geht es bei der Zielvereinbarung wie
auch bei der systematischen Leistungsbewertung,
um das Setzen von Standards. Standards stehen ais
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Synonym fiir einen kiinftig gewollten Zustand. Wer
diesen kiunftigen Zustand im Auge hat, kann nichtnur
den Weg und die dazu erforderlichen Malinahmen
bestimmen. Von einem sclchen ,Ziel* geht auch ein
Impuls, eine Handlungsaufforderung aus, dieses Ziel
anzustreben. Das Ziel weist somit dem Verhalten der
Beschiftigten auf allen Ebenen einer Verwaltung die
Richtung. Ziele geben dem Verhalten aber auch die
Energie, mit der dieses Ziel angegangen wird. Wer
auf eine Erfolgsstrategie selzt, braucht Standards.
Standards gehdren offensichtlich zur psycholo-
gischen Ausstattung eines Menschen. Die Wirkung
solcher Standards findet sich im Privaten wie auch
im dienstlichen Bereich. Wer den Film ,Die Welle" in
der Originalfassung gesehen hat, weil), dass durch
einen gesetzten Standard das kaum zu bewiéltigende
Chaos zur Ordnung werden kann: Eine Stoppuhr als
pidagogisches Fihrungsinstrument entwickelt sich
zu einem wichtigen Baustein auf dem Weg zum Erfolg
im Klassenraum. ,Wo es keine Standards gibt®, so
Imai, .gibt es auch keine Verbesserungen. Der Aus-
gangspunkt einer jeden Verbesserung ist es, genau
zu wissen, wo man steht.*> Selbst monotone Téatig-
keiten werden zu einer motivierenden Herausfor-
derung, wenn man sie mit einem Standard versieht.
‘Wer sich mit dem Qualititsmanagement, dem TQM,
mit CAF, der Balanced Scorecard als Steuerungsins-
trumente befasst, erkennt die belebende und moti-
vierende Wirkung von Standards. Standards zdhlen,
wenn es um die goldene Nadel des Wandervereins
geht, Standards werden aber auch bei einem so ex-
klusiven Sport, wie dem Golfen gesetzt. Dort finden
wir ein interessantes Phinomen, - das Handicap. In
den Regularien dieses Spiels gibt es offensichtlich
auch fir den weniger Leistungsstarken eine Heraus-
forderung.

Erinnern wir uns an die SMART-Formel: Die Ziele,
Standards, Herausforderungen sollen fiir den ein-
zelnen eine realistische Herausforderung sein. Es
scheint, als hitten Golfspieler hier mitgewirkt. Offen-
sichtlich wirken Standards im besonderen MaBe auf
breiter Basis, wenn man ein Handicap setzt und so
Anreize fiir jeden - und nicht nur den Stars und sei-
nen direkten Verfolgern - setzt. Auch die weniger
begabten Mitspieler haben so noch einen Hauch
von Hoffnung auf Erfolg im Wettkampf,

Mit dem Handicap kommt eine neue Perspek-
tive ins Gesprach. Es ist die individuelle Norm in
Abhebung von der Gruppennorm, Wer auf breiter
Ebene - und nicht nur beschrankt auf eine ohne-
hin bekannte Spitzengruppe - Leistungsreserven
mobilisieren will, kommt an dieser Philosophie
nicht vorbei. Die Mitarbeiterbeurteilung baut auf
die Normalverteilung. In dieser Philosophie gibt es
immer Gewinner und Verlierer. Gute und schlechte
Leistungen verteilen sich anteilig zu gleichen Tei-
len neben dem MittelmaB auf der linken und der
rechten Seite. Doch die Golfer sind vornehme und
dezente Menschen. Ihnen ist mit einem einfachen
mentalen Trick die Quadratur des Kreises gelungen.
Sie setzten offensichtlich auf eine win- win Situation.
Ganz so selbstlos und altruistisch ist diese Idee al-
lerdings nicht. Denn wer wollte sich schon mit dem
unerreichbar guten Star messen? Sie kdnnten sehr
schnell zu einsamen Spielern werden. Denn, wo es
keine Chance auf einen Sieq gibt, ist Frustration an-
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gesagt. Wer wiirde sich, einer solchen Herausforde-
rung, bei der er nur verlieren kann, schon stellen?
Das kénnten auf Dauer nur Masochisten aushalten.
Aber Golfer sind auch kluge, und vor allem gesellige
Leute! Und so kommt es zu einem kleinen, aber du-
Berst wirkungsvollen Trick. Der weniger Leistungs-
starke wird an seiner individuellen Norm gemessen.
Das schalft in der Tat einen neuen Zugang zu einer
win win Situation und das fithrt faktisch jedes Jahr
zu einer neuen Verteilung der Karten. Nun hat tat-
sdachlich jeder eine realistische Chance.,

Ist diese ,Denke” auf die Verwaltung ubertragbar
und vorallem:Ist sie konsensfdhig? Es gibt eine Reihe
von Dienstvereinbarungen, die diese Philosophie
- wohl eher latent als manifest - transportieren. Da
heifit es zum Beispiel: ,Die angesirebten Ergebnisse
miissen durch die Mitarbeiterin/den Mitarbeiter
beeinflussbar, realistisch, mit den zur Verfiigung ste-
henden Mitteln und in der regelméBigen Arbeitszeit
erreichbar sein. Die individuellen Ziele sind grund-
sdtzlich aus den Verwaltungszielen abzuleiten. Von
den Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen eingebrachte
Vorschldge fiir ZV miissen die Verwaltungsziele for-
dern.”® Eine weitere Variante dieser interessanten
Idee findet sich, wenn man die Ziele fir ein ganzes
Team setzt. Hier kommt es dann darauf an, dass sich
jeder mit seinen Médglichkeiten voll einsetzt. Zum
Gesamtergebnis trigt dann der Leistungsstarke si-
cherlich mehr bei, als der Spieler mit Handicap. Die
Ernte ist dann aber fiir alle Teammitglieder die glei-
che. Jeder kann somit Sieger werden.

N X
2> Fordern und Fordern

LOB steht nicht fiir sich allein. LOB hat auch etwas
mit der Personalentwicklung, der Personalsteuerung
und der Strukturplanung in einem umfassenderen
Personalsystem zu tun - und hier sind es die vier
Gestaltungsfelder des Personalmanagements? Wer
sich auf Ziele und/oder Standards einldsst, der
weill, dass er an diesen Vorgaben gemessen wird.
Vor allem der Leistungstyp, der einen Hang zu Spit-
zenleistungen als Promotor in sich trigt, wird mit
seinen erzielten Leistungen sehr kritisch umgehen.
Er will wissen, warum ggf. das Ziel verfehlt wurde
und wie er in einem erneuten Durchgang das An-
gestrebte besser realisieren kann, Diese Sportlich-
keit wiinschen wir uns bei jedem Mitarbeiter. Es sei
angemerkt: Es gibt auch bescheidenere Naturen: Ih-
nen geniigt es, wenn sie einem Misserfolg aus dem
Wege gehen kénnen. Der Leistungstyp indes, den
wir uns wiinschen, wégt von sich aus ab, was zu tun
ist, um das Verfehlte oder das weniger Perfekte im
nichsten Durchgang besser angehen zu kénnen.
Dabei greift er zu jeder Hilfe, die ihm geboten wird.
Bei ihm brauchen wir uns keine Sorgen oder gar
weitergehende Gedanken zu machen,

Das sieht bei den MiBerfolgsvermeider anders
aus. Standards, die ihn an die Grenze seiner Még-
lichkeiten bringen, meidet er beharrlich. Das macht
den Fihrungsprozess nicht einfach. Hier ist die
Fuhrungskraft als Coach im besonderen MaBe ge-
fordert. Eine Mischung aus beiden zeichnet sich
ab, wenn der Elan des temporiren Leistungstyps
mit dem Erreichten seines Laufbahnzieles schwin-

det. Umso erstaunter kann man nachlesen, dass es
auch bei den Entwicklungsstufen nur einen Weg
nach oben gibt. So heilit es in § 17, Abs.2 des Tarif-
vertrages: ,(2) Bei Leistungen der/des Beschiftigten,
die erheblich {iber dem Durchschnitt liegen, kann
die erforderliche Zeit fiir das Erreichen der Stufen 4
bis 6 jeweils verkiirzt werden. Bei Leistungen, die er-
heblich unter dem Durchschnitt liegen, kann die er-
forderliche Zeit fiir das Erreichen der Stufen 4 bis 6
jeweils verlangert werden.” Die Dynamisierung der
Entwicklungsstufen in beide Richtungen, also auch
das Erreichte in Frage zu stellen, wire zumindest
eine klare Botschaft gewesen. Auch diese Idee ist
nicht neu. Vor vielen Jahren hat der Bundesinnen-
minister Baum diese Variante vergeblich in die Dis-
kussion gebracht. Dagegen ist die Streichung des
Bewihrungsaufstiegs eine klare Botschaft im Tarif-
recht. Doch wir haben gehért, dass die Exspektan-
cen im Erziehungsbereich der E6, E 7 und E 9 ver-
handelt werden. Das alles kénnte zu einem Para-
digmenwechsel fithren. Das wére ein Riickgriff auf
die alten Denkschemata, bei dem sich die Leistung
am verldngerten Riickgrad abzeichnet. Hierfiir steht
dann das Peter-Prinzip: Hohergruppierungen bis
auf die Stufe der erkannten Inkompetenz. Sehr gqut
und treffend haben die Tarifvertragsparteien dieses
Problem gesehen und gehandelt: Mit den beiden
Instrumenten ,Fithrung auf Zeit" und ,Fithrung auf
Probe*“ sind hier die Weichen auf Leistung gestellt.
Viele halten einen Beférderungsautomatismus und
einen Bewidhrungsauistieg fiir eine personalpoli-
tische Dummbheit. Wer so denkt hat Recht. Beférde-
rungen bzw. Hohergruppierungen sollten ein Instru-
ment der Personalauswahl und der Bestenauslese
sein.

Wir miissen stdarker itber die Spezialisten- und
Flihrungshierarchie nachdenken. Sonst falien
wir wieder in die Falle des Peter-Prinzips zuriick:
Beférdern bis auf die Stufe der Inkompetenz.

7.
Die Filhrung stirken: Durch Partizipation
und Vorbild

Ich habe in einer Verwaltung einen Landrat kennen
gelernt. Im vertrauten Gesprich sah er die Leis-
tungsbewertung sehr kritisch. ,Wie soll das klap-
pen? Seine Zweifel safen tief, gleichwohl war er
von der Notwendigkeit dieses neuen Weges iiber-
zeugt. Nach auBen trat er iiberzeugt auf, lieB keine
Zweifel zu. Wie ein Fels in der Brandung stand er zu
seiner persdnlichen Entscheidung. ,Sagen Sie mir
nicht”, so auf einer Leitungshesprechung mit seiner
Fihrungsmannschaft, ;was nicht klappen wird, den-
ken sie statt dessen dariiber nach, was wir tun miis-
sen, damit dieses Vorhaben zu einer Erfolgsnum-
mer wird!" Andere Verwaltungschefs haben sich in
einem Brandbrief an den KAV mit der Bitte gewandt,
diesen ,Unsinn" zu beenden.

Die positiven Signale, die der Landrat in seiner
Behdrde gesetzt hat, wurden von seinen Fihrungs-
kriften verstanden, Sie folgten diesem Beispiel. Die
Botschaft wurde top down in den regelmifig statt-
findenden Meetings der Dezernate, Fachbereiche
und Abteilungen transportiert: ,Wie wollen wir als
Team mit LOB umgehen?* Alle versténdigten sich,
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wie dieses Thema anzugehen ist/Ein wichtiger Leit-
satz und Verhaltensnavigator war: ,7 Wir sehen
LOB als eine Chance und gehen unvoreingenom-
men an diese Herausforderung heran. Wir wissen,
dass sich Fehler nicht ausschlieBen lassen, aber wir
werden aus diesen Fehlern lernen!" &

Nicht alle Verwaltungen gehen diesen partizipa-
tiven Weg. Das Spektrum zur Einstimmung auf LOB
reicht von einer kooperativen Fiihrung bis hin zu
einer klaren Ansage cohne Diskussion (autoritér). Es
ist ein Unterschied, ob die Intentionen von LOB mit-
einander kommuniziert, die Sinnhaftigkeit diskutiert
und Impulse gesetzt werden, oder ob dieser Prozess
durch eine Ansage nach Guisherrenart - vergleich-
bar einer Befehlsausgabe - verkiirzt wird. Bei LOB
entscheiden diese vermeintlichen Kleinigkeiten
dber Erfolg und Misserfolg. Das gilt filr die Phase
der Vorbereitung des Teams auf LOB, es gilt ebenso
fiir die Gesprédche im Bewertungszyklus. In einigen
DV’s werden daher sowohl die Teamleitung als auch
die Beschéftigten aufgefordert, sich im Vorfeld des
Zielvereinbarungsgespréches iiber die zu vereinba-
renden Ziele Gedanken zu machen und gemeinsam
diese Vorschlige abzustimmen. Auch der Mitarbei-
ter ist somit aktiv in diesen Prozess eingebunden.
Der Mitarbeiter - das ist die Botschaft - kann und
sollte nicht abwarten, was die Fithrung vorgibt, son-
dern der Mitarbeiter ist aufgefordert, sich in diesen
Prozess durch eine Vorbereitung auf die Gespriche
einzubringen. Es gibt Hinweise, dass dies nicht iiber-
all so gesehen und praktiziert wurde. Zu oft wird
von Vordenkern berichtet, der mit schneidiger Argu-
mentation die Zielerwartungen an die Mitarbeiter
verkiinden. Auch die systematische Leistungs-
bewertung setzt auf ein Gespriach zu Beginn des
Bewertungszyklus. Vergleichbar werden hier, etwa
im Januar, die Normen gesetzt, die ggf. wihrend des
Jahres in einem Meilensteingesprach tiberpriift und
dann im Dezember einem SOLL {(Was haben wir ver-
einbart} und IST-Vergleich (Was ist erreicht worden?)
abgeglichen werden. Viele Fiithrungskréfte verzich-
ten gerade bei der systematischen Leistungsbewer-
tung auf diesen Start im Januar und beschridnken
sich auf eine Bewertung im Dezember. Dann ist in
der Tat die Nasenprdmie nicht mehr weit.

Partizipation und Kommunikation bedingen sich.
Aber es geht auch um die Glaubwiirdigkeit. Dabei
spielt die Authentizitit durch Vorbild eine wichtige
Roile. Es gibt einen Fithrungsgrundsatz: ,Verlange
von deinen Teammitgliedern nur das, was du selbst
auch zu geben bereit bist! Viele Dienstvereinba-
rungen sehen beispielsweise eine Wahlmdglich-
keit vor: Wer bei ,LOB* nicht mitspielen will, kann
sich der Zielvereinbarung oder der systematischen
Leistungsbewertung entziehen. Allerdings verzich-
tet er gleichzeitig auf die Chancen einer Pramie.
Es gibt Fiilhrungskrifte, die fiir sich dieses Recht in
Anspruch nehmen., Andere sehen sich als Beamte
nicht in der Pflicht. Hier beginnt eigentlich das,
was die Vorbildfunktion ausmacht: Wenn LOB, wie
allenthalben herausgestellt wird, eine so wichtige
Verwaltungsinnovation ist, dann diirfte es diese
Ausnahmen auf Fiihrungsebene in keinem Fall ge-
ben. Selbst beamtete Fithrungskrafte missten sich
dann diesem Fihrungskonzept stellen, auch wenn
sie keine Leistungszulage oder Prdmie erhalten.

Persv 3 - 2010

~Meixner - Leistungsorientierte Bezahlung (LOB) — Das Ende vom Anfang?

8.
Vertrauenskultur oder Misstrauenskultur

Wie viel Vertrauen kann man in die Fithrung setzen.
Wie viel Kontrolle ist erforderlich, um beispiels-
weise einen Missbrauch des Filhrungsinstrumentes
LOB durch die Fihrung abzuwenden? Kann man
beispielsweise die Teamleitung mit einem Budget
ausstatten, dass von ihr selbstverantwortlich auf das
Team verteilt wird? Wie wird die Teamleitung mit
diesem Budget umgehen? Wird dann noch im Sinne
der Leistungsdifferenzierung das Budget verteilt?
Oder bekommen bei dieser Regelung vor allem die
Ja-Sager ihre Belohnung? Viele fiirchten, dass die
Fihrung etwa nach Sympathie, Guisherrenart und/
oder GieBkannenprinzip das von ihnen zu verant-
wortende Budget verteilt. Mancher argwdhnt sogar,
dass bei einer so offenen und fir die Fihrung freien
Gestaltung Rechnungen aus der Vergangenheit
beglichen werden. Wer kantig seine Meinung ge-
geniiber der Filhrung vertritt, kdnnte dann leer aus-
gehen, Sollte man wirklich unterstellen, dass sich
Fihrungskréfte so parteiisch dieser Aufgabe stellen
werden? Dann wire in der Tat Vertrauen gut, aber
Kontrolle besser.

Lee Iaccoca hat es einmal auf den Punkt gebracht:
Man muss die Leute mit dem Ball laufen lassen!”
Dann entwickeln sie ihre vollen Potenziale. Kénnen
wir bei LOB die Fihrungskréfte mit dem Ball laufen
lassen? Wie viel Kontrolle muss sein? Die Antwort
auf diese Frage féllt bei einer Vertrauenskultur an-
ders aus, als in den Bereichen, in denen ein instituti-
onelles Misstrauen vorherrscht. Es lassen sich Stim-
men ausmachen, die von Misstrauen gepréigt sind.
Fiir sie ist es eine ausgemachte Sache: Man darf
die Fuhrung auf diesem Weg nicht unbeaufsichtigt
lassen. Wer auf Kontrollen setzt, hat zwei Mdglich-
keiten: die Fremdkontrolle und die Selbstkontrolie.
Die Selbstkontrolle und die Selbstbindung ist ein
kooperatives Element und setzt auf die eigenverant-
wortliche Abstimmung zwischen den Abteilungen,
den Fachbereichen und Dezernaten. Hier geht es
um gelebte und erlebte Verantwortung. Damit las-
sen sich viele Verzerrungen wie die Mildetendenz,
die Strengetendenz und die Tendenz zur Mitte (GieB-
kanne) auffangen. Dagegen stehen die mehr autori-
tiren Kontrollen, die auf Bewertungskonferenzen,
Normvorgaben und statistischen Analysen bauen.
Dieses Kontrollsystem schafft einen groflen organi-
satorischen Apparat, viele offizielle Abstimmungs-
prozesse und Verwaltungsanweisungen, aber die
Gerechtigkeit férdert es kaum. Die Leistungsprémie
wird dann verwaltet statt gestaltet.

9.
Transparenz und Offenheit:

Wie viel Transparenz, braucht LOB? Was Gehalts-
fragen anbeftrifft, findet sich in der offentlichen
Verwaltung der gldserne Mitarbeiter. Gehalts- und
Bescldungstabellen geben jeden Interessierten eine
recht genaue Antwort auf die Frage, wer wie viel auf
seiner Gehaltsabrechnung vorfindet. Die Verwal-
tung hat Techniken entwickelt, um mit dieser Tradi-
tion zu leben. Die Wirtschaft geht mit diesen Fragen
anders um. Wer hier dem Kollegen vor allem im AT
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Bereich Einblick in seine Gehaltsstruktuf gibt, muss
in vielen Unternehmen mit einer Abhmahnung rech-
nen. Das gilt inshesondere fiir die Leistungszulagen.
Hieriiber wird grundsétzlich nicht gesprochen. Die
Wirtschaft hat grundsétziich eine andere Sicht von
Transparenz. Begriindet werden diese restriktiven
Vorgaben mit dem Hinweis: Wahren des sozialen
Friedens! Fragen wir doch einmal die Unterneh-
mensberatungen, die LOB fiir die éifentliche Ver-
waltung mit Hinweis auf ihre Eriolgsgeschichten
begriunden, wie viel Transparenz in ihrem eigenen
Hause zu dieser Thematik gepflegt wird. Einige Ver-
waltungen haben dieses Problem erkannt und sie
haben aus diesem Grund mit den Beschéftigten ei-
nen Kontrakt geschlossen. Der Leitsatz hierzu heifit
dann: ,6.Wir gehen umsichtig mit den Ergebnissen
der Leistungsbewertung um! Wir prahlen und provo-
zieren nicht mit der Leistungszulage! 8. Wir schaffen
Transparenz im Verfahren und sind verschwiegen,
was das konkrete Ergebnis anbetrifft."?

Aber es gibt noch weitere Aspekte der Transpa-
renz. Da geht es zundchst einmal um das Verfahren
selbst. Mitunter sind die Details der Abldufe fiir die
im Verfahren Beteiligten nicht immer nachvollzieh-
bar. Hier gilt es, umfassend aufzukliren. Denn viele
Fragen werden sich erstim Verfahren stellen. Ich bin
davon uberzeugt, dass noch ein groBes Potenzial an
Arger bevorsteht, wenn die Beschiftigten hinter die
einzelnen Regularien schauen, die sie zurzeit noch
akzeptieren. Jeder sollte also wissen, was wann wie
in diesem Verfahren ablduft und was von ihm beein-
{lusst und mitgestaltet werden kann.

Eine besonders heikle Frage ist, wie weit solite die
Informationspflicht nach einem Durchgang gehen?
Sollte jeder im Team iiber die Ergebnisse der ande-
ren Kollegen informiert sein? Transparenz beginnt
aber nicht am Ende des Verfahrens. Transparenz
ist auch eine Frage, die sich auf eine vergleichbare
Grundlage der Bewertung bezieht. Dann stellt sich
die Frage: Mit wem wurden welche Ziele vereinbart?
Ist der Schwierigkeitsgrad der vereinbarten Ziele
mit denen der Kollegen vergleichbar? Gilt eine indi-
viduelle oder gilt eine kollektive Norm? Fines wird
deutlich: Wir bewegen uns hier in einem sehr ge-
fahrlichen Fahrwasser. Die Frage der Transparenz
erscheint wie eine Kleinigkeit. Aber gerade diese
Kleinigkeiten sind es, die iiber Erfolg oder Scheitern
entscheiden.

Aus Beurteilungsanalysen weiB man, dass in den
Dezernaten und Fachbereichen oft unterschiedliche
Mafistdbe zur Anwendung kommen. Dann zeigen
sich in einzelnen Bereichen starke Verzerrungen. In
einigen Bereichen gibt es nur noch iiber dem Durch-
schnitt liegende Leistungen, in anderen praktiziert
man einen hdrteren Schnitt. Wer mit Regelbeurtei-
lung zu tun hat, weifl, dass Transparenz in dieser
Frage die Beurteilungsnoten ,inflationieren” lisst.
Die meisten Verwaltungen halten sich daher nach
einer Regelbeurteilung weise zuriick. Der aktuelle
Beurteilungsquerschnitt gilt als Verschlusssache.

Es gibt noch einen weiteren Aspekti der Transpa-
renz. Er lasst sich unter den Begriff ,Offenheit" dis-
kutieren. Mitunter fillt es der Fithrung nicht leicht,
beim Namen zu nennen, was zu sagen ware: Es gibt
Fiilhrungskréfte, die wider besseren Wissens einem
Mitarbeiter im Unklaren lassen, was sie von ihm tat-

sdchlich halten: ndmlich nicht viel. In Beurteilungen
konnte man in der Vergangenheit immer wieder
eine Diskrepanz ausmachen zwischen der Note
und dem tatsdchlich Gedachten. Die Sicht iiber den
anderen und das Dokumentierte iiber den anderen
waren nicht immer deckungsgleich. LOB zwingt nun
zu einer klaren Aussage. Von der Fithrungskraft ist
eine klare und eindeutige Aussage gefordert. Man
muss sich bekennen, kann sich nicht mehr zuriick-
ziehen Diese fehlende Offenheit kann viele Griinde
haben. Der schlechteste wire Mangel an Mut, auch
Feigheit genannt,

10,
- Die Grenzen des Perfektionismus

LOB ist ein komplexes Vorhaben. LOB bedeutet da-
her eine Investition in die Zukunft. Wie es bei Inves-
titionen {iblich ist, muss man zunéchst investieren.
Startvorgénge brauchen immer einen erheblichen
Mehraufwand an Energie und Ressourcen. Steht
dies nicht zur Verfiigung, kann Stillstand die Folge
sein.

Gerade aber dieser Aufwand stoBt heute bei vie-
len Fihrungskréften auf erhebliche Widerstinde.
Dann heiBt es: ,Wir wollen auch noch zu dem kom-
men, wofiir eigentlich bezahlt werden! Damit stellt
sich die Frage: Wie viel Aufwand ist nétig, um ein
gerechtes Abbild der Leistung garantieren zu koén-
nen?

Perfektionismus, so heiBt es, ist der Feind des
Erfolgs. Auch in diesem sensiblen Feld gilt: ,Wir
sollten nicht immer schneller rennen, sondern wir
sollten nach den kiirzeren Weg suchen! Besinnen
wir uns daher auf das Wesentliche:

L. Bei der Bewertung von Leistungen handelt es
sich um einen Meinungsprozess und nicht um
das wissenschaftliche Ergriinden von Naturge-
setzen. (Wertungen bleiben immer subjektiv ge-
farbt)

II. Beider Entwicklung von LOB gilt das Gesetz von
Pareto: Mit geringem Aufwand lassen sich hohe
Eifekte erzielen. Der Aufwand steigt mit dem
Grad an erstrebter Genauigkeit um ein Viel-
faches - nicht aber die Gerechtigkeit.

III. Das System muss handhabbar sein und ,bedie-
nungsfreundlich” gestaltet werden. Die Akzep-
tanz der Betroffenen ist dabei ein wichtiger
Gestaltungsgrundsatz. Diese Akzeptanz muss
kommuniziert werden.

IV. LOB erhoht den Kommunikationsbedarf in einer
Verwaltung. Wer dabei auf Partizipation und auf
eine kooperative Fliihrung setzt, der schafft ein
Mehr an Sinnhaftigkeit und Orientierung.

V. Wir sollten das Rad nicht immer wieder neu
erfinden, sondern wir sollten die vielen
Bausteine der Verwaltung (Produktsteckbriefe,
Jahresgesprich, Beurteilung etc) zu einem
schlagkriftigen Fihrungsinstrument biindeln
und verzahnen.

Der Grad zwischen Perfektionismus, Resignation
und Machbaren, ist sehr schmal. Es ist eine Heraus-
forderung an die Fithrung, das Machbare auszuloten
und das scheinbar Unmdgliche zu erreichen.
Perfektion ist der Feind des Zupackens!
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Ausblick 7

LOB ist fiir die Fithrung eine grofie Herausforderung.
LOB setzt dort an, wo heute noch viel zu schultern
ist: Durch die kommunizierten Ziele und Standards
wirkt LOB auf Sinnhaftigkeit und Crientierung im
Arbeitsield. Der Vergleich von vereinbarten Zielen
und dem tatsdchlich Erreichten zwingt zu einem
geordneten und systematischem Feedback, ldsst
Erfolg messbhar und nachvollziehbar werden. Aner-
kennung wird so institutionalisiert. All das spricht
fur LOB. Es hilit, die Fiihrung auf ein solides Fun-
dament zu stellen. Es mag andere Wege geben, die
einen vergleichbaren Effekt erwarten lassen.

Noch gibt es bei LOB viel zu tun. Nicht alle sind
von diesemn Weg lberzeugt. Doch wer neue Wege
geht, der sollte nicht mit schnellen Ergebnissen und
einer schnellen Anerkennung rechnen. Alleshraucht
seine Zeit und alles hat seine Zeit. In jedem Fall aber
ist Nachhaltigkeit und Vertrauen in den neuen Weg
gefordert. Wer bereits bei den ersten Schwierigkeiten
resigniert, der hat nicht begriffen, was es heilit, aus
Fehlern und von den Besten zu lernen. Ungeduld ist
ebenfalls kein guter Berater. Viele glauben mit hé-
heren Primien, kénnte dieser Prozess beschleunigt
werden. Nicht die Prémie ist fiir eine neue Fithrungs-
kultur das entscheidende, sondern der Weg dorthin.
Je hoher die Betrdge ausfallen, desto besser sollte
das System funktionieren und desto besser sollte
es vor allem abgesichert sein. LOB darf nicht zu
einem Instrument der Inneren Kindigung werden!
Nicht iiberall, wo Motivation drauf steht, muss auch
zwangsldufig Motivation folgen.

LOB baut in seiner Wirkung aunf die Akzeptanz
der Betroffenen. Wer Leistung mit einer Stoppuhr
abgreifen kann, wie etwa bei Ldufern und Sprintern,

der hat iiberzeugende Leistungsdaten an der Hand.
Im Non-Profit-Bereich erschlieBt sich das Abbild
von Leistungen nicht so augenscheinlich. Letztend-
lich geht es hier nicht um eine mit exakten Mess-
instrumenten bestimmbare Suchleistung, sondern
die Bewertung fufit in wesentlichen Teilen auf eine
subjektiv geprigte Bestimmungsleistung bzw. einen
Schétzvorgang.

Anders als in der Wirtschaft, fordern 6ffentiich
Beschiftigte deutlich mehr ihre Rechte ein, als dies
in der Wirtschaft méglich und/oder zum Uberleben
im Unternehmen angezeigt ist. Die Mechanismen
greifen hier anders: Wer sich hier querstellt, kdnnte
bei der nidchsten Kiindigungswelle schon bald kei-
nen Anlass mehr haben, hieriiber zu klagen. Den
Beschéftigten interessiert nicht, ob LOB in der Wirt-
schaft eine Erfolgsstory ist. Fiir ihn ist wichtig, wie
iiberzeugend LOB in seiner Verwaltung gelebt und
praktiziert wird.

Dafiir mlissen wir alle unseren Beitrag leisten.

Geben wir uns und geben wir LOB noch eine
Chance.

') Es handelt sich hierbei um einen Vortrag, der im Juni 2009 in
Berlin gehalten wurde.

?2) Generalanzeiger vom 21./22.5.2009, Wirtschaftsteil.

J) Behérdenspiegel 12, 2007, S. 1,

4) Vgl hierzu auch Meixner, H.E., Zielvereinbarungen organisie-
ren, in: DOD, Der praktische Fall Teil 10, Juli 2009,

5 Vgl. Meixner, H.E., Zielvereinbarungen organisieren, in: DOD,
Der praktische Fall Teil 10, Juli 2009,

) DV, Stadtverwaltung Borken, § 5, Abs.3.

?) Vgl. hierzu beispielhaft Meixner, H.E., Gibt es einen Beforde-
rungsstau bei der Polizei? - Das Dilemma einer nachhaltigen
Personalplanung in der dffentlichen Verwaltung, in: PersV, 6,
2009, 5.211 ff.

8) Meixner, in: DOD, Der praktische Fall Teil 10, Juli 2009.
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