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Der neue Tarifvertrag des offentlichen Dienstes

DAS 7 STUFEN PROGRAMM - VON DER
LEISTUNGSBEWERTUNG HIN ZUM LEISTUNGSENTGELT

Von Prof. Dr. H.E. Meixner, Bonn*

Mit der Einfithrung des TVSD bei Bund und Kom-
munen zum 1. Oktober 2005 sowie bei den Lindern
zum 1. November 2006 kommt in den Verwaltungen
von Bund, Ldndern und Gemeinden einiges in Be-
wegung. Unter der Uberschrift ,Leistung soll sich
lohnen* verspricht man sich viel von der Einfithrung
eines Leistungsentgelts. Dieser neue Weg soll

- effizientere und effektivere Verwaltungsabldufe
initiieren,

- die Beschéftigten motivieren,

- die Prozessqualitat steigern,

- die Fuhrungskultur voranbringen,

- Sinnhaftigkeit und Orientierung durch Zielverein-
barungen schaffen,

- die Eigenverantwortlichkeit der Beschiftigten
starken,

- auf einen gerechteren Auslastungsgrad der
Beschiftigten einwirken,

- eine anforderungs- und eignungsgerechte Perso-
nalentwicklung begiinstigen sowie neue Wege
der Arbeitszeitgestaltung initiieren

um nur einige dieser Ziele zu nennen.

Ganz neu sind diese Ideen nicht! Was bislang fehlte,
sind der Mut, neuen Wegen eine Chance zu geben,
und eine Portion an Nachhaltigkeit, vor allem dann,
wenn die neuen Wege nicht auf Anhieb stérungs-
frei ablaufen. Es besteht kein Theoriedefizit, wohl
aber ein Handlungsdefizit. Das kdnnte jetzt mit dem
neuen Tarifvertrag anders werden.

Im TVOD lassen sich zwei interessante neue
Akzente ausmachen. Neu ist diesmal, dass sich die
Tarifvertragsparteien auf gleicher Augenhdhe auf
ein neues Wagnis verstindig haben und nicht der
Gesetzgeber. Folgte frither das Tarifrecht in der
offentlichen Verwaltung eher dem Beamtenrecht, so
kehrt sich dieser Trend nunmehr um. Am Ende die-
ser Entwicklung kénnte stehen: Das Tarifrecht setzt
die zukunftsfdhigen Akzente fir die 6ffentliche Ver-
waltung. Die Auswirklungen dieser neuen Ausrich-
tung sind vor allem in vielen Kommunen schon jetzt
nicht mehr zu tibersehen: Zwar hat der Gesetzgeber
fiir das Dienstrecht bereits in den der 90er Jahre
die Leistungspramien und Leistungszulagen fiir Be-
amte vorgesehen und die dafiir erforderlichen Mit-
tel durch Einsparungen am Personalbudget {Dienst-
altersstufung, Weihnachtsgeld, Urlaubsgeld, etc.)
bereitgestellt. Nicht in allen Verwaltungen ist diese
Idee und Vorgabe angekommen. Die an sich zweck-
gebundenen Mittel fir das Leistungsentgelt bei den
Beamten wurden im Laufe der Jahre ,kassiert’ und
in den allgemeinen Haushalt zuriickgefiihrt - und
das, obgleich der Gesetzgeber diese Alternative

-

nun gerade nicht wollte. Aus dieser ,Unzuverldssig-
keit" und personalpolitischen ,Beliebigkeit” haben
die Tarifvertragsparteien entsprechende Vorscrge
in dem neuen Tarifvertrag getroffen: Die fiir das
Leistungsentgelt vorgesehenen Mittel sind in jedem
Fall zu ,verausgaben® und diirfen nicht in den Haus-
halt zuriickgefiihrt werden. Die Regelungen sind
diesmal eindeutig und sie kdénnen nicht unterlaufen
werden.

Eine weitere bedeutsame Kleinigkeit zeichnet
sich in dem Regelwerk des Tarifvertrages ab: Die
Tarifvertragsparteien haben nicht mehr jedes Detail
auf hochster Ebene ausgehandelt. Sie verstandigen
sichi auf einen konzeptionellenn Rahmen (vergleich-
bar den strategischen Zielen eines Kontraktes) und
lUberlassen’ es nun den betrieblichen Komimissi-
onen, den Maflanzug fiir die Verwaltung vor Ort zu
schneidern. Das gilt vor allem fiir den kommunalen
Bereich. Hier ringen betriebliche Kommissionen in
tber 13.000 Gemeinden um ein sinnvolles Konzept
fliir ihre Verwaltung. Begreift man diese Vielfdltig-
keit als Chance, dann wird man schon bald von den
Besten lernen kénnen.

% Das 7-Stufen-Programm -
Chancen nutzen ~ Risiken meiden

Die Chancen des neuen Tarifvertrages sind unver-
kennbar! Dieser Tarifvertrag sollte zu einem Meilen-
stein auf dem Weg von der Personalverwaltung hin
zu einem Personalmanagement werden. Die Tarif-
vertragsparteien haben die strategischen Vorgaben
entwickelt, aus denen nun die Verwaltungen ihren
spezifischen Weg finden miissen. Dabeiist viel Raum
fiir verwaltungsspezifische Zuschnitte gegeben. Bei
aller Euphorie sollten die Erwartungen nicht zu
hoch gesteckt werden. Es ist Augenmal gefordert
und eine Portion an Pragmatismus hilft weiter:

1. Bei der Bewertung von Leistungen handelt es
sich um einen Meinungsprozess und nicht um das
wissenschaftliche Ergriinden von Naturgesetzen.
(Wertungen bleiben trotz aller Bemiihungen und
Absicherungen subjektiv geférbt!)

2. Bei der Entwicklung dieses Systems gilt das Ge-
setz von Pareto: Mit geringem Aufwand lassen
sich hohe Effekte erzielen. Der Aufwand steigt
mit dem Grad an erstrebter Genauigkeit um ein
Vielfaches — nicht unbedingt die Gerechtigkeit.

3. Das System muss handhabbar sein und ,bedie-
nungsfreundlich” gestaltet werden. Die Akzep-
tanz der Betroffenen ist dabei ein wichtiger Ge-
staltungsgrundsatz. Diese Akzeptanz muss auf al-
len Ebenen der Verwaltung kontinuierlich - nicht
einmalig {etwa durch eine Personalversammiung)
vor allem innerhalb der Organisationseinheiten
und innerhalb der Teams in den regelmdéfig statt-
findenden Dienstbesprechungen hiufig kommau-
niziert werden.

4. Der gemeinsame Nenner auf dem neuen Weg
sind die hinter diesem Ansalz stehenden Ziele:
Es kann nicht um vage Absichten gehen, sondern
umn konkrete und fiir jeden nachvollziehbare Be-
weggriinde. Das geht nicht ochne operationale
Ziele, die sich in einem regelméBigen Zvklus
tiberpriifen lassen und zu tberprifen sind!

5. Transparenzist ein wichtiger Grundsatz. Alle soll-
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ten nachvollziehen kénnen, wie die Bewertung
zustande kommt und wie das Verfahren ablduft.
Transparenz findet aber auch eine Grenze. Diese
Grenzlinie wird in vielen Wirtschaftsunterneh-
men gezogen, wenn es um die individuellen Aus-
zahlungsbeitrdge geht. Diese eignen sich nicht
(folgt man den Vertrdgen: Hier wird strikte Ver-
traulichkeit gefordert!) fir Kantinengespréche.

Der eigentliche Effekt des neuen Weges muss auch
nicht unbedingt in der Auszahlung der Leistungs-
pramie liegen. So stellt bereits eine OECD Bericht
im Mai 2005 zu dieser Thematik im europdischen
Vergleich fest: ,Nicht die Taisache einer neuen
Prédmie motiviert die Mitarbeiter, sondern die Ver-
dnderungen, die notwendig werden, wenn eine leis-
tungsorientierte Vergiitung eingefiihrt wird.” OECD
Bericht ,Paying of Performance” {Mai 2005).

Halten wir fest: Mit den Instrumenten einer
Dynamisierung der Erfahrungsstufen und den vari-
ablen Leistungsanieilen 6finet sich fir die Fithrung
eine neue Chance. Wenn sich vor allem die Fihrung
auf diese Herausforderungen einlédsst, dann kann es
zu einer Reanimierung verkannter Fihrungsinstru-
mente kommen, wie etwa dem Mitarbeitergespréach,
der Beurteilung, der Stellenbeschreibung.

Auf diesem Weg sind mehrere Stufen zum Erfolg
zu nehmen. Das 7-Stufen-Programms kann den Weg
weisen von der Einstimmung der Belegschaft auf die
neuen Ideen #iber das Einsetzen einer parititisch
besetzten Kommission, der Dienstvereinbarung bis
hin zur Einfithrung und Weiterentwicklung des Be-
wertungssystems. '

1. Stufe: Information der Fithrung und Ausfiihrung:
Setzen Sie auf Mitdenker und Mitgestalter: Infor-
mieren, qualifizieren und fordern Sie Ihre Mitar-
beiter auf, sich aktiv in diesen Prozess einzubrin-
gen.

2. Stufe: Schwiche und Stiarkenanalyse der vorhan-
denen Fiihrungsinstrumente. Es kommt nicht dar-
auf an, das Rad immer wieder neu zu empfinden.
Es geht um eine Ausrichtung der vorhandenen
Fithrungsinstrumente auf die neuen Herausfor-
derungen.

3. Stufe: Die ,Dienstvereinbarung Leistungsent-
gelt” erfordert Umsicht, Weitblick und trotz der
unterschiedlichen Interessen ein gemeinsames
Ziel. Alternative Wege sind zu priifen, Entschei-
dungen missen abgesichert und getroffen wer-
den.

4. Stufe: Entwickeln eines auf die Besonderheiten
zugeschnittenes Leistungsbewertungssystem mit
den Alternativen der Zielvereinbarung und der
systematischen Leistungsbewertung.

5. Stufe: Konilikte erkennen und Konilikte mana-
gen. Die beste Konfliktprophylaxe erweist sich
in einer vorausschauenden Planung: Viele Kon-
flikte lassen sich vermeiden, wenn es im Vorfeld
gelingt, die mdgliche Konfliktfelder, die im Sys-
tem liegen kdnnen oder durch Fehler in der An-
wendung liegen oder durch Fehlverhalten der In-
teraktionspartner zu erkldren sind, zu erkennen
und durch geeignete Vorsorge zu entschérfen.

6. Stufe: Qualifikationsprofile erstellen, den Qua-
lifikationsbedarf ermittein und Schulungspro-
gramme fir die Fihrungskréafte, Multiplikatoren

-

und Beschéftigten konzipieren.

7. Stufe: Anpassungs- und Verbesserungen durch
Controliing und Feedback initiieren und organi-
sieren.

1. Stufe:
Information und Kommunikation

Alle Beschiftigten sollten in den Prozess der Neu-
erungen frihzeitig eingebunden werden. Durch
Informieren, Qualifizieren und Fordern kdnnen so
Mitdenker und Mitgestalter gewonnen werden!

Der neue Weg muss stindig kommuniziert wer-
den. Daraus folgt: Alle Organisationseinheiten ei-
ner Verwaltung begleiten zeitnah die Arbeiten der
Projektgruppe. Uber Intranet, Hausmitteilungen
und anderen Informationstriigern {etwa Multipli-
katoren) werden die dort gesetzten Impulse in den
regelmdBig statifindenden Dienstbesprechungen
unter dem TOP ,Innovationen der Verwaltung”
(dezentral) diskutiert und begleitet. So kdnnen die
Teams an einern Entwicklungsprozess teilhaben und
sich mental schrittweise auf das Neue einstellen.
Wer diesen Weg geht, weckt Interesse und er lasst
eine Idee im Konsens wachsen. Gelingt es dartiber
hinausgehend auch ein Feedback hin zu den Len-
kungs- und Entscheidungsgruppen zu organisieren,
wire das Ziel einer lernenden Verwaltung keine
Fiktion mehr.

Ziel dieser Stufe:

Die Beschiéftigten sollten sich aktiv in diesen Verdn-
derungsprozess einbringen, der weit iiber die Leis-
tungszulage und Leistungsprédmie hinausgeht. Zu
viele Initiativen sind in der 6ffentlichen Verwaltung
ven einsamen Vordenkern mit schneidigen Anwei-
sungen ,top down® angegangen worden, die dann
in der weiteren Abfolge durch die Widerstédnde der
Betroffenen ausgebremst wurden. So geht es meist
nicht! Ein Fihrungsgrundsatz lautet: ,Die selbst
gefundene Ldsung ist besser als der vor gedachte
Weg!*

Vor allem die Fithrungskrifte entscheiden als Mul-
tiplikatoren iber das Gelingen des neuen Weges.
Damit alle sollten wissen, was auf Sie zukommt
und wie sie die Zukunft mitgestalten kdénnen, ist
die Partizipation in regelméig stattfindenden Mee-
tings {vgl. Dienstbesprechungen) zu organisieren.
So kénnen Vorbehalte, Unsicherheiten und Angste
thematisiert und der verwaltungsinterne Kommuni-
kationsfluss wird in eine positive Richtung gelenkt.

Wege in dieser Stufe:

Der Anderungsprozess erfordert Projektstrukturen
und eine Hintergrundorganisation, die den Diskus-
sionsprozess initiiert, begleitet und ~ etwa durch
eine Multiplikatorenkonzeption - unterstiitzt.

Uber regelmiBige Dienstbesprechungen, ein ge-
zieltes Seminarprogramm, eine mit AugenmaB zu-
geschnittene Medienlandschaft (Hausmitteilungen,
Intranet, etc.) und Multiplikatoren wird diese Stufe
zu einem wichtigen Baustein fiir das Gelingen.

Organisation:

Eine aligemeine Informationsveranstaltung fir alle
Beschiftigten sollte - sofern noch nicht initiiert -
moglichst bald den Einstieg in diese Thematik wei-
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sen. Inhalte dieser ,Personalversammlung” kénnten
sein

- Anliegen des neuen Tarifvertrages/ Ziele und
Konzeption:

- Was kann verteilt werden?

- Wie wird verteilt? Leistungsprdmie oder systema-
tische Leistungsbewertung?

- Welche Voraussetzungen sind zu erfiillen?

- Welche weiteren Schrifte stehen fiir die Verwal-
tung an?

In einem néchsten Schritt sind die Fithrungskrafte
- etwa in einem Tagesseminar -

- zuFragen der Leistungsdifferenzierung nach dem
neuen TVOD,

- zur Konzeption und Anliegen einer Zielvereinba-
rung, )

- zu den Chancen und Risiken des neuen Weges,

- zu den Konfliktpotenzialen des neuen Weges,

- zu einem Erfahrungsaustausch ber die Zielver-
einbarungen im Mitarbeitergesprach,

- zu den Beurteilungsgesprdchen

- zu den Angsten und Befiirchtungen der Beschif-
tigten

- zu den Meilensteinen einer neuen Fithrungskul-
tur.

zu informieren.

Die Fiihrungskréfte sind die wichtigsten Garanten,
damit dieser Weg zu einer Erfolgsgeschichte wird.
Sie miissen eingebunden werden und sie miissen
wissen, worum es geht. Sie miissen sich beizeiten
mit dem neuen Weg identifizieren.

Zur Unterstiitzung der Fihrungsebenen kdnnen
Multiplikatoren fiir jede groBere Organisationsein-
heit qualifiziert werden. Sie stehen fiir die zu fithren-
den Diskussionen und die sich daraus ergebenden
Fragen den Organisationseinheiten zur Verfiigung.
Es liegt in der Natur der Sache, dass im Vorgriff auf
die Dienstvereinbarung nur der allgemeine Rahmen
stehen kann.

Die Multiplikatoren sind das stidrkste Bindeglied
zur betrieblichen Kommission. Sie kénnen Anre-
gungen und Stimmungen weitergeben. Fiir Dienst-
besprechungen in den Organisationseinheiten ste-
hen sie, wenn hierzu sich ein Bedarf abzeichnet, zur
Verfiigung. Sie sollten umfassend fiir diese Aufgabe
qualifiziert werden. Das Qualifikationsprofil weist
neben themenibergreifenden Wissen die inhalt-
lichen Schwerpunkte des neuen Weges auf. Ent-
scheidend ist die Frage, wer als Multiplikator den
Prozess begleiten sollte. Gute Voraussetzungen
bringen Beschaiftigte mit, die in Moderationstech-
niken geschult sind, die bestehenden Verfahren
(Mitarbeitergesprach, Beurteilung) kennen und die
uber den ,Stallgeruch” eines Dezernats bzw. Fachbe-
reichs verfigen.

Aufgaben der Multiplikatoren kénnten sein:

-~ Moderieren des TOP ,Leistungsentgelt” in Dienst-
besprechungen im Fachbereich

- Sichten und Aufbereiten der Informationen iiber
das Leistungsentgelt fiir den jeweiligen Fachbe-
reich

- Bindeglied zwischen Betrieblicher Kommission
und Beschiftigten des Fachbereichs

L2

- Konfliktprophylaxe

Fragen fir den TOP ,Innovationen* in den Dienstbe-
sprechungen (operative Ebene} sind beispielsweise:

- Wie kénnen wir Leistung in unserer Organisa-
tionseinheit benennen, differenzieren und be-
werten?

- Was steht in unserer Organisation fiir Leistung?

- Wie kénnte eine systematische Leistungsbewer-
tung in unserer OF aussehen?

- Was bedeutet dieser neue Weg fiir die Beamten?

- Wie gehen wir mit dieser Differenzierung in zwei
.Klassen" um?

- Welche Erfahrungen haben wir in der OEmit dem
Dienstrechtsreformgesetz bei der Vergabe von
Leistungsprdmien und Leistungszulagen bei den
Beamten sammeln kénnen? i

- Bringt eine stdrkere Leistungsdifferenzierung un-
sere Teambeziehungen weiter?

2, Stufe:
. Stirken- und Schwiiche- Analyse der Fishrungs-
instrumente.

Die meisten Verwaltungen verfligen heute iber gut
eingefiihrte, mitunter allerdings wenig gepflegte
und nachhaltig in der Anwendung genufzte Fih-
rungsinstrumente. Manch gute Absicht ist in einem
Aktengrab gelandet (vgl. Leitlinien der Fihrung
und Zusammenarbeit vor allem in Verwaltungen,
die diese Instrumente vor etwa 5 bis 10 Jahren ein-
gefithrt haben). Viele Verwaltungen haben bei den
neuen Entwicklungen wie Jahresgespréch, Zielver-
einbarungsgesprdach, Mitarbeiterbefragung, Ver-
wendungs- und Leistungsbeurteilung in die Prdam-
bel bewusst die mit diesem Instrument verbundenen
Ziele ausgewiesen. An dieser Stelle kann die Star-
ken- und Schwiche- Analyse ansetzen. Uber SOLL-
IST-Vergleiche lassen sich die Stdrken, aber auch
die Schwéchen der Instrumente herausarbeiten und
Impulse fiir die Weiterentwicklung ableiten. Dabei
geht es um Fithrungsinstrumente wie etwa

- Stellenbeschreibung,

- Statusgesprach,

- Beurteilungswesen,

- Mitarbeitergesprach,

- Mitarbeiterbefragung,

- Anforderungs- und Belastungsanalyse,
- Werdegangsgestaltung,

- Leitlinien der Zusammenarbeit und Fiihrung,
- Zielvereinbarungsgespréach,

- Anforderungs- und Befdhigungsprofile,
- Personalentwicklungspldne.

Ziel dieser Stufe:

Es kommt nicht darauf an, das Rad immer wieder
neu zu erfinden. Die bereits angewandten Fiih-
rungsinstrumente soliten auf die neue Aufgabe hin
ausgerichtet werden.

Wege dieser Stufe:

Es geht um eine inhaltliche (nicht um eine formale)
«Zertifizierung” der Potentialfaktoren einer Fih-
rungskultur. In dieser Analyse stellen sich Fragen
wie etwa:
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~ Was wird von dem Fithrungsinstrument erwartet?
(z.B. Beurteilung, Leitbilder, etc.)

- Was hat an dem Fiihrungsinstrument in der Ver-
gangenheit gut funktioniert?

- Was solite an dem Fiihrungsinstrument verbes-
sert werden?

- Wie kann es verbessert werden?

~ Wie hoch ist der Aufwand?

- Gibt es andere Fiihrungsinstrumente, die be-
stimmte Aspekte besser abdecken als dieses
Instrument? .

~ Welcher Nutzen steht dem Aufwand gegeniiber?

- Wie sollte es verbessert werden?

- Lasst sich das Fiihrungsinstrument fiir die Zahl-
barmachung des Leistungsentgeltes nutzen?

- Welche Korrekturen miissen vorgenommern wer-
den, damit es in diesem Bereich eingesetzt wer-
den kann?

In einer ersten Grobanalyse konnen die in den Fiih-
rungsinsirumenten ausgewiesenen Ziele herange-
zogen werden. Diese Ziele sind eine erste Messlatte
fiir die Bewertung des Instrumentes. In einem wei-
teren Schritt geht es um eine Operationalisierung
der Ziele und um den Abgleich, was davon wie er-
reicht werden kann bzw. erreicht worden ist.

Eine Qualifikationsanalyse der Fithrungsebenen
ist ein weiterer Schritt, um bewerten zu kdnnen,
welche Vorarbeiten zur Unsetzung des Leistungs-
entgeltes noch erforderlich sind.

Organisation:

Der zentrale Service erfasst die besiehenden Fiih-
rungsinstrumente (Ist-Analyse) und leitet hieraus
Weiterentwicklungen ab (SOLL-Konzept). Fragen
zum Frmitteln des IST-Standes kdnnen z.B. sein:

Leitbild der Verwaltung

Bereiche

Bewertungen

1. Eingefiihrt seit

2. Werden die mit dem Leitbild verbundenen Ziele genannt

3. Aus dem Verwaltungsleitbild wurden Leitbilder
a. fiir den Fachbereich
b. fur die Organisationseinheit abgeleitet

4. Das Leitbild wird als Verhaltensregulativ in der OE in regel-
mafigen Abstanden thematisiert

5. Beider Einweisung (Einfiihrung neuer Mitarbeiter) spielt das
Leitbild insbesondere der OE einen wichtigen Part.

6. in Dienstbesprechungen wird das Leitbild regelmiBig
thematisiert

7. Das Leitbild wird in der OF gelebt und erlebt.

8. Das Leitbild wird als Grundlage (SOLL-Verhaltensziele:
Birgerverhalten, Auftreten nach Aufien) in der Beurteilung
herangezogen.

9. etc.
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Stellenbeschreibung
Bereiche Bewertungen
1. Liegen Erlduterungen/ Ablaufregelungen zur Stellenbeschrei-
bung vor?
2. Sind die Ziele fiir dieses Fiihrungsinstrument beschrieben?
3. Aktualisierungsgrad (letzte Aktualisierung am)
4. Esfindet ein regelmaRiger SOLL- IST Abgleich zwischen
Fiihrung und Beschiftigten statt.
5. Charakteristische Merkmale des Formulars
a. Differenzierungsgrad der Ziélvorgaben
b. Differenzierungsgrad der Produktbeschreibung
c. Differenzierungsgrad der Zeitanteile fiir FGhrungsaufgaben
und Sachbearbeitung
d. Anforderungsprofile mit Merkmalgewichtung
e. Anforderungsprofile (mit Skalierung)
f. Differenzierte Darstellung der Sachmittelausstattung
g. Kompetenzregelungen und Delegationsbe-reiche
h. Belastungsstruktur wird ausg'ewiesen (Schwierigkeitsgrad)
6. Die Beschreibung ist Grundlage bei der Stellenausschreibung
7. Die Beschreibung ist Grundiage fiir die Personalbesetzung
8. Stellenbeschreibung wird als Grundlage des Mitarbeiter-
gespraches genutzt
9. Stellenbeschreibung wird als Grundlage der Mitarbeiter-
beurteilung in den Meilensteingesprachen und im
Beurteilungsgesprach genutzt L
10. Akzeptanzgrad und erkennbarer Nutzen fir den Stelleninhaber
11. Akzeptanzgrad und erkennbarer Nutzen fiir den zentralen
Service
12. Akzeptanzgrad und erkennbarer Nutzen fiir die Fiihrungs-
ebene etc.
Beurteilungsverfahren
Bereiche Bewertungen

1.
2.

=

11

12

13.

Sind Zielvorgaben fiir dieses Instrument vorhanden?

Werden diese Zielvorgaben nach einer Regelbeur-teilung auf-
geschliisseit nach den Adressatengruppe (Beurteiler und Beur-
teilte) abgeglichen (Controlling)

Sind die Ablaufregelung auf einem aktuellen Stand?

Istin der Regelbeurteilung

a. ein Zweibeurteiler

b. eine Beurteilungskonferenz vorgesehen?

Werden die Termine bei der Stichtagsregelung eingehalten?
Wird zwischen einem Verwendungspotentialen und einem
Leistungsteil unterschieden?

Entsprechen die Merkmale den Anforderungen eines Dienst-
leistungsunternehmens?

Werden die ausgefithrten Tatigkeiten im Beurtei-lungszeit-
raum vor Fertigstellen der Beurteilung erfasst?

Sind die Merkmalbeschreibungen aktueli?

. Werden die abstrakten Skalierungen der Merkmale durch eine

Ankerpunktmethode ergdnzt?

. Werden die Beurteilungsmerkmale (z. B. Quantitat, Qualitdt etc)

a. imTeam

b. im Zielvereinbarungsgesprach

¢. im Mitarbeitergesprach kommuniziert?

Wird fiir die Beurteilung von Mitarbeitern eine ,Beurteiler-
flhrerschein” vorausgesetzt?

Werden vor Abschluss der Beurteilung Beurteilungsgesprache
gefihrt? etc.
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2 3. Stufe:

Verstindigen einer , Dienstvereinbarung
. Leistungsentgelt”

Um gute Lésungen muss gerungen werden. Was
gut ist und was weniger gut ist, wird in der Bewer-
tung von Arbeitgeber und Arbeitnehmer nicht im-
mer identisch ausfallen. Neben einer gemeinsamen
Schnittfliche {iibereinstimmender Ideen, wird es
unterschiedliche Bewertungen geben. Arbeitgeber-
und Arbeitnehmerseite miissen zu einem gemein-
samen Ansatz trotz mifuntier unterschiedlichen In-
teressenslagen finden - und vor allem: Sie miissen
eine einvernehmliche Lsung finden. Das kann eine
Moderation erforderlich machen, die auf Tatsachen
und nicht auf Meinung basieren muss. Hierzu sind
Analysen und Entscheidungshilfen hilfreich.

Ausgangspunkt fiir die Arbeiten der betrieb-
lichen Kommission sind die durch den Tarifvertrag
vorgegebenen ,strategischen Ziele® (vgl. §§ 17 und
18). Der Dienstvertrag nimmt diese Impulse auf und
konkretisiert diese allgemein gehaltenen Vorgaben
auf die Besonderheiten der Verwaltung. Dabei geht
es um praktikable Wege zur Umsetzung.

Zu regeln sind dabei Bereiche wie

Prdambel:

Ein Kerngedanken in diesem Kontext ist die ,Ler-
nende Verwaltung”. Zur Umsetzung dieses Kernge-
danken bieten sich mehrere Alternativen an: In der
Prdambel kann auf einer Zeitachse herausgestellt
werden, was in welcher Konkretisierung und Vertie-
fung auf der Zeitachse wann realisiert werden soll.
{(z.B. 2007 mit einem ,Probelauf* mit geringer Leis-
tungsdifferenzierung, etc., 2008..., 2009...)

Eine Grundsatzfrage stelit sich in jedem Fall: Wie
will man 2007 und 2008 verfahren?

Um die ,Dienstvereinbarung Leistungsentgelt”
schlank und lesbhar zu halten, muss geklart werden,
welche Bereiche in einer weitergehenden Dienst-
vereinbarung zu regeln sind. Dabei zeigen sich fol-
gende Regelungsebenen:

- Die Strategische Ziele sind im Tarifvertrag ent-
halten

- Die Taktische Ziele sind Gegenstand der ,Dienst-
vereinbarung Leistungsentgelt”

-~ Fir Ablaufregelungen und Konkretisierungen
zu den Merkmalen und zum Zielfindungsprozess
(Grobziel- Ebene) sind weitergehende Handlungs-
hilfen vorzusehen (siehe hierzu das Beispiel: Ver-
teilungsgrundsétze, weiter unten)

- Auf der Teamebene wird verabredet, standardi-
siert, formalisiert und dokumentiert, was an Ziel-
absprachen erforderlich ist.

Konkretisierung der Ziele

auf die konkrete Situation der Verwaltung. Diese
operationalen Zielvorgaben sind die Grundlagen
fir die Evaluierung des Systems und dessen Wei-
terentwicklung. Solche Ziele wurden bereits oben
aufgezeigti. Entscheidend ist, die Indikatoren zu ent-
wickeln, anhand derer der Erfillungsgrad gemessen
werden kann.

Entscheidung tiber Verfahren (Auswahl der Merk-

»

male, etc.)

zur Erfassung und Bewertung der Leistung. Zwischen
dem Konigsweg einer Zielvereinbarung (freiwillig)
und einer systematischen Leistungsbewertung gibt
es eine Reihe weiterer Varianten, die einmal mehr
unter der Uberschrift ,Zielvereinbarung” und ein
anderes Mal mehr der Uberschrift «Systematische
Leistungsbewertung” subsumiert werden koénnen.

Verteilungsgrundsitze

Ob und wie eine Leistungspramie und/oder eine
Leistungszulage gezahlt werden soll, gehdrt zu
den interessanten Herausforderungen der ,Dienst-
vereinbarung Leistungsentgelt”. Neben konzeptio-
nellen Fragen geht es vordringlich um den Weg fir
die Jahre 2007 und 2008:

Denkbare Alternativen sind:

Alternative A: i

Umsetzung einer leistungsbezogenen Pramie im

Dezember 2007

Alternative B:

Undifferenzierte Auszahlung der Pramie 2007 (GieB-

kannenprinzip)

Alternative C: !

Abgeschwichtes Gielkannenprinzip im Jahre 2007

Lernen am Prozess

Alternative D:

Umsetzung der leistungsbezogenen Pramie 2008

Alternative E:

Undifferenzierte Auszahlung der Préamie 2008 ggf. in
den folgenden Jahren.

Jede der hier aufgezeigten Alternativen weist Vor-
teile, aber auch Nachteile auf. Diese miissen vor
einer Entscheidung auf den Hintergrund der Beson-
derheiten der Verwaltung hin bewertet werden.

Selbst wenn 2007 nach dem GieBkannenprinzip
eine Prdmie verausgab wird, gibt es einiges zubeden-
ken. Bei 15 Entgeltgruppen wiren bei einer Durch-
schnittsauschiittung die unteren Entgeltgruppen die
Gewinner, die Verlierer finden sich in der oberen
Bereich. Denn 1 Prozent von der Enigeltgruppe
15 ist deutlich mehr als 1 Prozent von der Entgelt-
gruppe 1. Insgesamt geht es faktisch um wenig, aber
wenn das Thema in Diskussionen iiberhoht wird
{(z.B. ,Das ist doch gerecht: Die ,da oben"” verdienen
doch ohnehin schon genug!"), iberh&ht wird, kann
dies zu mentalen Verwerfungen kommen. Es geht
um Akzeptanz und solche Kleinigkeiten kdnnen
Weichen fiir die Zukunft stellen.

Diese Weichen sind in jedem Fall zu stellen, wenn
das Verfahren von der GieBkanne hin einem geord-
neten Verteilung kommt. Spadtestens dann muss ge-
klart werden, ob es einen Top fir alle geben soll
oder mehrere Topfe etwa bezogen auf die vertikale
Ebene. Einige Verwaltungen orientieren sich an den
Laufbahngruppen und beziehen hierauf analog die
Budgets. Andere Verwaltungen sehen vor allem
Schieflagen zwischen den Fachbereichen (horizon-
tale Ebene).

Hinter diesen Uberlegungen stehen die Erfah-
rungen der Regelbeurteilung. So weif man, dass
zwischen Fachbereichen unterschiedlich MaBstibe
zur Anwendung kommen. Einige Verwaltungen ver-
suchen mit Richtwerten, einem Zweitbeurteiler und
einer Beurteilungskonferenz dagegen zu halten.
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Ubertragt man dies auf das Leistungsentgelt, dann
sind zur gerechten Aussteuerung der Verteilung
viele Wege vorstellbar wie etwa:

Alternative A:

Jeder Fachbereich bekommt anteilig sein eigenes
Budget.

Alternative B:

Zweit-Bewerter und Bewerter-Konferenz wirken auf
eine einheitliche Punktevergabe.

Alternative C:

Jeder Fachbereich bekommt anteilig ein Punkte-
kontingent zur Verfiigung gestellt, dass er auf die
Beschiftigten verteilen kann,

Alternative D:

Pro Fachbereich wird eine Punkteverteilung vorge-
geben.

Die Klarung dieser Fragen ist entscheidend fiir die
Zukunft des neunen Weges: Uberlédsst man es dem
freien Spiel der Verzerrungen, dann endet die Ent-
wicklung im faktischen GieBkannenprinzip. Denn
jeder Punkt, der vergeben wird, steht fiir einen Be-
trag. Je mehr Punkte vergebene werden, desto mehr
verliert der Punkt an Wert. Bei einem Punkisystem
von etwa 30 Punkten und 500 Beschiftigten sind
maximal 1.500 Punkte moéglich. Wirden die 1500
Punkte vergeben, dann ist das Giefikannenprinzip
erreicht. Gleiches kann auch passieren, selbst wenn
insgesamt nur 750 Punkte vergeben werden. Wor-
auf es ankommt, ist der Streuungsbereich. Wenn
alles um einen Mittelwert zwischen etwa 14 und 16
Punkten variiert, fihrt dies zu einem modifizierten
GieBkannenprinzip. .

Eines decken diese Beispiel unmissverstandlich
auf: Grundsitze sind das eine, die Umsetzung das
andere. Mit diesen zentralen konzeptionellen Fra-
gen wird sich die betriebliche Kommission ausein-
ander miissen.

Diese Ausfiihrungshinweise miissen nicht unbe-
dingt in den Regelungsbereich der ,Diensivereinba-
rung Leistungsentgelt’ aufgenommen werden.

Ziele dieser Stuie:

Die Betriebliche Kommission verstindigt sich
- bevor die Details besprochen werden ~ auf die ge-
meinsamen Ziele wie etwa

- Was wollen wir mit dem Leistungsentgelt in un-
serer Verwaltung erreichen?

- Was sollte auf keinem Fall am Ende dieser Ent-
wicklung stehen?

- Wie kénnen wir diese, von uns vorgegebenen
Ziele Uiberpriifen?

- Wann soll der Zielerreichungsgrad mit welchen
Verfahren (z.B. Ergebnisse der Beschwerdenkom-
mission, Mitarbeiterbefragung etc.) wie iberprift
werden?

- Welche Konsequenzen wollen und kdénnen wir
aus der Analyse ziehen? (z.B. Vorsorge: Dienst-
vereinbarung mit Verfallsdatum)

- Welche Vorkehrungen wollen wir treffen, um
Fehlentwicklungen friih zu erkennen?

In einem weiteren Schritt legt die Kommission fiir
ihre eigene Arbeit fest, wie sie im Konfliktfall ver-
fahren will,

-

Wege dieser Stufe:

Die Betriebliche Kommission ist paritdtisch besetzt
aus den Veriretern des Arbeitgebers und der Ar-
beitnehmer. Hieraus kénnen sich unterschiedliche
Bewertungen und damit auch Interessenskonflikte
inperhalb Kommissionsarbeit aber auch auBerhalb
der Kommission ergeben. In jedem Fall miissen die
Mitgliederglieder der Betrieblichen Kommission die
Ergebnisse einerseits mit dem Personalrat und an-
dererseits mit der Verwaltungsleitung (bis hin zur
Gleichstellungsbeauftragten und dem Schwerbe-
hindertenbeauftragten) abstimmen. Das Ganze ist
in einem engen Zeitfenster zu organisieren. Neben
der Kommissionsarbeit bedarf es somit weiterer
Abstimmungsprozesse. Flir diesen Weg sollten die
Kompetenzen der Akteure klar definiert sein und
die Abladufe frithzeitig terminiert werden. Wichtig ist
auch die Kontinuitédt der Arbeit: Wer in der Kommis-
sion mitarbeitet, sollte sich darauf einstellen, dass
diese Arbeit seine Energie liber eine ldngere Zeit
bindet (z.B. imm Anschluss auch als Mitglied der Be-
schwerdekommission) Zu bedenken ist:

- die Auswahl der Kommissionsmitglieder nach
Kriterien der

- Qualifikation

- Verfugbarkeit

- Reprdsentativitdt innerhalb der Interessens-
gruppe

~ der Zeitplan fiir die Kommissionsarbeit

~ der Zeitplan fiir die Abstimmungsprozesse inner
des Personalrates und bei dem Arbeitsgeber.

Inhaltlich ist u. a. zu kldren

- was in der Dienstvereinbarung festgehalten wer-
den soll bzw. in weitergehenden Bestimmungen,

~ wie der Zielfindungsprozess in der Verwaltung
ldngerfristig organisiert werden kann,

~ wie der Schwierigkeitsgrad der individuellen
Ziele bestimmt werden kann, und ausgewiesen
wird,

- wie der Umfang und die Definition der Merk-
male einer systemischen Leistungsbewertung
bestimmt werden soll.

Organisation:

Zentraler Service und die Leitung der Verwaltung
entwickeln einen (ggf. mitdem Rat abzustimmenden)
Zeitplan fiir die Umsetzungssetzungsschritte. Dabei
steht im Vordergrund die lernende Verwaltung: Der
Einstieg in die neuen Formen des Leistungsentgeltes
fihrt von Erprobungen hin zu einem einheitlichen
und differenzierten Konzept.

- Informations- und Einbeziehung des Rates in die
Entwicklung

~ Zeitplan entwickeln

- Termine festlegen.

Was fiir die Projektarbeit im Allgemeinen gilt, trifft
auch fiir die Mitglieder der Betrieblichen Komrnis-
sion zu: Projektarbeit ist Konfliktarbeit! Man kann
meist nicht zwei Herren mit gleichem Engagement
dienen. Wer in der Betrieblichen Kommission mit-
arbeitet, sollte den Kopf fiir diese wichtige Aufgabe
frei haben. Er sollte mdglichst nicht mit einer ande-
ren wichtigen und dringlichen Aufgabe gleichzeitig
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befasst sein. Interessenskonflikte sollten bei der Be-
nennung der Mitglieder (z.B. Gleichstellungsbeauf-
tragte) im Vorfeld bedacht werden. Dabei sind z.B.
folgende Schritte zu beachten:

- Anteilige Freistellung fir die Kommissionsarbeit
definieren

- Stellvertretung
regeln

- Seminare zur Qualifizierung der Kommissions-
mitglieder einplanen und.organisieren

- Unterstiitzende Arbeiten (Analysen und Alterna-
tiven) fur die Kommission organisieren (ggf. Mit-
tel bereitstellen).

in der Organisationseinheit

4, Stufe:’
. Entwickeln von Ausfiithrungshinweisen und
.. Fithrungshilfen. :

Die Ergebnisse der Stufe 2 (Stdrken und Schwiéche-
analyse der vorhandenen Fihrungsinstrumente)
miinden in diesem Schritt.

Vordringlich geht es um die Jahre 2007 und 2008.
Verwaltungen mit einer Beurteilungstradition und
einem funktionierendem Jahresgesprach durften
bereits 2007 in der Lage sein, die Leistungszulage
nach Leistungskriterien zu vergeben. Hilfreich er-
weist sich, wenn das angewandte Berteilungsinstru-
ment in eine Leistungs- und in eine Verwendungs-
beurteilung differenziert und eine Regelbeurteilung
mit Stichtag vorgesehen ist. Sind diese Bedin-
gungen erfiillt, dann spricht vieles dafiir, dass die
erforderlichen Qualifikationen, um diese Techniken
anzuwenden, - zumindest im Ansatz - vorhanden
und eingetibt sind. Mit einem geringen Qualifika-
tionsaufwand k6nnen die Akzente hin zum Festset-
zen des Leistungsentgelts gesetzt werden.

In jedem Falle aber solliten die Kriterien zur Leis-
tungsmessung bei der systematischen Leistungsbe-
wertung

- transparent sein,

- in der Beschreibung verstdndlich und trotzdem

eindeutig sein,

iberschaubar in der Zahl sein,

leicht zu handhaben sein,

- auf erwiinschte Verhaltensweisen prigend ein-
wirken,

- das auch tatsdchlich messen, was sie vorgeben zu
messen,

- frei von Diskriminierung sein.

Eine grofle Herausforderung ist es, dass die Be-
werter aller Fachbereiche einer Verwaltung sich
auf einen einheitlichen Mafstab verstdndigen. Ein
einheitlicher Mafistab lasst sich nicht iiber Appelle
erreichen. Es sind weitere Voraussetzungen zu er-
filllen. Wer zum Beispiel die Gréfe eines Raumes
bestimmen will, greift auf ein Metermafi zurick.
Unabhéngig von der Person werden die Ergebnisse
- egal, wer den Raum ausmisst - nur wenig vonein-
ander differenzieren. Diese Eindeutigkeit fehlt bei
der Bemessung der Leistung. Hier sind Transfer-
leistungen gefordert: Qualitidt beispielsweise in ei-
ner Kindertagesstatte stellt sich anders dar, als im
Bereich der Feuerwehr, des Jugendamtes oder der
Sozialhilfe. Gleichwobhl soll garantiert werden, dass
die zugewiesenen Punkte fiir das Merkmal ,Quali-

L}

tdt" bei der Feuerwehr, dem Jugendamt efc. troiz
aller Unterschiedlichkeit der Beanspruchungen und
Belastungen vergleichbar sind. Was beim Metermaf}
die Einteilung in Millimeter, Zentimeter und Meter
ist (absoluter MaBstab), sind beim der Skalierung
der Leistungsmerkmal relative Skalen.

So bauen beispielsweise viele Beurteilungen auf
eine (relative) ,Normorientierte Skala". Diese Skala
schafft immer Gewinner und Verlierer, indem sie
einen Mittelwert ermittelt und damit festlegt, wer
iber bzw. unter diesem Wert liegt. Die Skalierung
sieht dann etwa so aus:

1. Die Leistungen bzw. der Ausprdgungsgrad des
Potentialmerkmals liegen sehr weit iiber den
Durchschnitt.

2. Die Leistungen bzw. der Ausprdgungsgrad des
Potentialmerkmals liegen iiber. dem Durch-
schnitt.

3. Die Leistungen bzw. der- Auspragungsgrad des
Potentialmerkmals liegen im Durchschnitt.

4. Die Leistungen bzw. der Ausprdgungsgrad des Po-
tentialmerkmals liegen unter dem Durchschnitt.

5. Die Leistungen bzw. der Ausprdgungsgrad des
Potentialmerkmals liegen sehr weit unter dem
Durchschnitt. '

‘Wer misst, weil}, was ein Zentimeter ist. Ein Zentime-
ter bleibt ein Zentimeter. Was aber ist eine ,durch-
schnittliche Leistung®? So kann beispielsweise eine
heute als durchschnittliche Leistung festgestelite
Wertung zu einer ,unterdurchschnittlichen® wer-
den, wenn das Leistungsfeld insgesamt besser wird.
Mit der zu beobachtenden Inténsivierung der Ar-
beit leisten nunmehr mitunter 5 Mitarbeiter, was
friher sechs oder sieben geschultert haben. Damit
steigt die Einzelleistung erkennbar. Doch selbst auf
diesem erh&hten Niveau gibt es auch hier wieder
durchschnitfliche und dberdurchschnittliche Leis-
tungen. Der Bezugspunkt einer Skalierung auf dem
Hintergrund einer Normalverteilung, das wird deut-
lich, ist kein absoluter, sondern ein relativer. An
dieser Skalierung zeigt sich, warum die Beurteilung
nicht fiir die Leistungsbewertung eins zu eins Gber-
nommen werden kann. Da hinter der Beurteilung
immer auch ein Auswahlgesichtspunkt steht, mag
diese Skalierung sich noch - bei einer sehr wohl-
wollenden Betrachtung - rechtfertigen lassen.

Die Skalierung bei der systematischen Leistungs-
bewertung setzt andere Akzente. Hierzu einige Bei-
spiele:

1. erfiillt die an die Stelle gebundenen Leistungs- 1 Punkt
erwartungen mit erheblichen Einschrankungen

2. erfiillt die an die Stelle gebundenen Leistungs- 2 Punkte
erwartungen mit Einschrénkungen

3. erfilit die an die Stelle gebundenen Leistungs- 3 Punkte

erwartungen uneingeschrankt

4. Obertrifft die an die Stelle gebundenen Leistungs- |4 Punkte
erwartungen

5. Ubertrifft die an die Stelle gebundenen Leistungs- |5 Punkte
erwartungen erheblich und dauerhaft

1. Leistung, die (iber den Anforderungen liegt. 21
Punkte
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-

2. Leistung, die wesentlich {iber den Anforderungen |24

liegt Punkte
3. Leistung, die in erheblichem MaRe Gber den 27

Anforderungen liegt Punkte
4. Leistung, die in besonderem Male Gber den 30

Anforderungen liegt. Punkte

1. Leistung, die im besonders hohem MaBe Uber 30+(1
den Anforderungen liegt bis 8
- Punkte)

1. Die Leistungen haben im Bewertungszeitraum erheblich
iber den Anforderungen gelegen

2. Die Leistungen haben im Bewertungszeitraum {iber den
Anforderungen gelegen.

3. Die Leistungen haben im Bewertungszeitraum den
Anforderungen entsprochen

4. Die Leistungen haben im Bewertungszeitraum unter den
Anforderungen gelegen.

5. Die Leistungen haben im Bewertungszeitraum erheblich
unter den Anforderungen gelegen.3)

Statt von einer durchschnittlichen Leistung ist in
diesen Skalen die Rede von Anforderungen. Gegen-
iber der Normalverteilung unterstellt diese Skalie-
rung, dass alle Beschéftigten die Anforderungen er-
reichen kénnen. Es kommt hier zu keiner ,erzwun-
genen” Verteilung. Der Begriff Anforderungen ist
allerdings mehrdeutig. Er tritt im Kontext des neuen
Tarifvertrages mit unterschiedlichen Bedeutungs-
inhalten auf. Das Spektrum reicht von

- Anforderung im Sinne eines Qualifikationsprofils
{Anforderungs- und Befdhigungsprofil mit einem
Akzent auf die Potenzialmerkmale)

- Anforderung im Sinne einer Belastung (Beispiel
summarische bzw. analytische Verfahren zur
Arbeitsplatz- bzw. Stellenbewertung)

- Anforderung im Sinne der Erwartung (.Ich er-
warte eine definierte Leistung®)

Dort, wo Multiplikatorenarbeitsplétze (viele gleich-
artige Arbeiten auf vielen Arbeitspldtzen) anzutref-
fen sind, lassen sich die Anforderungen (im Sinne
einer Erwartung) tber Erfahrungs- und Vergleichs-
werte ermitteln. Dies vor allem in Bezug auf das
Merkmal Quantitdt. Bei den Merkmalen Qualitét,
Zusammenarbeit, Dienstleistungsorientierung etc.
wird es bereits schwieriger. Es ist wichtig, dass sich
ein Team zun&chst einmal verstdndig, was Qualitat
in dieser Organisationseinheit {iberhaupt bedeutet.
In einem weiteren Schritt ist festzulegen, auf welche
Asgpekte der Qualitdt sich die Beschéftigten einer
Organisationseinheit konzentrieren sollten. Es geht
um die vier Aspekte:

- klare, eindeutige und transparente Merkmale,
die im Team zu kommunizieren sind,

- gemeinsame Abstimmung, was bei diesen Merk-
malen wie zu beobachten ist,

- die Abstufung (Skalierung) der Merkmale , um
den individuellen Ausprdgungsgrad zu bestim-
men,

- gemeinsam sollten Ankerpunkte entwickelt wer-
den, die fiir die Ausprdgungsgrade in dieser Or-

-
ganisationseinheit stehen.

Die Herausforderungen werden nicht geringer,
wenn man sich auf Ziele verstandigt. Wann, bei-
spielsweise ist ein Ziel zu 70, 80 oder 100% erreicht?
Was ist konkret als ,deutliche Einschrdnkung® zu
bewerten? Was steht fiir eine Bewertung ,deutlich
iibertroffen”? Die im TVOD vorgesehene Zielverein-
barung 16st offensichtlich nicht das aufgezeigte Di-
lemma einer subjektiven Sicht. Eines aber ldsst sich
auch in diesem Fall feststellen: Bei der Methode der
Zielvorgabe gibt es keine erzwungene Verteilung.
Jeder kann grundsétzlich das vereinbarte Ziel er-
reichen. Wer nachsichtig ist, formuliert die indivi-
duellen Ziele so, dass jeder sein Ziel auch erreicht.
Damit aber, stellt sich die Frage nach der Objekti-
vierung des Schwierigkeitsgrades eines Zieles. Wer
dem einen ein leichtes Ziel vorgibt und dem ande-
ren ein schwieriges, wird ungerecht. In diesem Fall
ist die Skala zweitrangig.

Beispiel 1

1. Die Ziele wurden mit deutlichen 6 Punkte
Einschrankungen erfiilit

2. Die Ziele wurden mit Einschrankungen 12 Punkte
erfillt
3. Die Ziele wurden erfiillt 18 Punkte
4. Die Ziele wurden bertroffen 24 Punkte
30 Punkte®

5. Die Ziele wurden deutlich Gbertroffen

Beispiel 2
unter 70% Zielerreichung Ziel nicht erreicht
70% erreicht 21 Punkte
809% erreicht 24 Punkte
90% erreicht 27 Punkte
100% erreicht 30 Punkte
100% + X Zielerreichung 30 Punkte
+1 bis 8 Punkte?

Gegeniiber der systematischen Leistungsbewertung
konnen bei der Zielvereinbarung deutlich groBere
Verwerfungen auftreten, sofern die Verwaltung
liber kein in sich schliissiges Zielsystem verfagt
{z.B. Management by Objectvies mit einer in sich
schliissigen top down Zielkaskade). Dann nédmlich
konnen - so in einigen Dienstvereinbarungen fest-
gelegt ~ bis zu drei Ziele vereinbart werden. Dies
werden dann in der Regel individuell zugeschnittene
Verhaltens bzw. Gestaltungsziele sein. Viele Fragen
schliefien sich an diese Variante an. So zum Beispiel:
Gehen die Zielerreichungsgrade der drei individuell
oder auf ein Team bezogenen Ziele gleichgewichtig
in die Bewertung ein? Ist der Schwierigkeitsgrad in-
terindividuell vergleichbar? Geht die Zielvereinba-
rung iber ein vier Augen Gespréch hinaus?

Ein einheitlicher MafBstab ist eine Herausforde-
rung, die weit tiber Appelle, Zweit- Bewerter und
Bewerter- Konferenz hinausgeht. Das Finden eines
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einheitlichen MaBstabes ist ein Prozess, der viel be-
wirken kann. Richtig angepackt, schafft er Sinnhaf-
tigkeit und Orientierung. Hiervon gehen Impulse
aus, die den Geschéftsprozess nachhaltig optimie-
ren.

Ziel dieser Stuie: )
Der Tarifvertrag sieht ab 2007 das ,Leistungsbezo-
gene Entgelt’ vor. Hilfsweise sind Ubergangsrege-
lungen (GieBkanne 2007 und etwa Beginn 2008)
vorgesehen, durch die der Zeitdruck (Grindlichkeit
statt Schnelligkeit) abgeschwécht werden soll. Die-
ser erweiterte Zeitrahmen darf nicht dazu fithren,
in Ruhe die Entwicklungen abzuwarten. In einigen
Verwaltungen ist erkennbar, dass man die zeit-
lichen Mdéglichkeiten nutzt, um andere Priorititen
zu setzen und das Thema ,Leistungsentgelt” unter
-wichtig aber nicht dringlich” einsortiert. Viele Ver-
waltungen wéren aufgrund ihrer Fiihrungskonzepti-
onen in der Lage, mit den vorhandenen Instrumen-
ten einen ersten Schritt einer stirkeren Leistungs-
differenzierung zu beginnen.

Daher geht es um konzeptionelle Fragen wie
etwa:

- Was kann sofort in ‘einem iiberschaubaren Zeit-
fenster (2007/2008) und ohne gréBeren Aufwand
getan werden (z.B. systematische Leistungs-
bewertung in Kombination mit dem Jahresge-
sprach)?

- Was ist sofort zu tun, erfordert aber einen mittel-
fristigen Zeitrahmen (z.B. SOLL Vorgabe von Ge-
staltungs-, Verhaltens- und Entwicklungszielen in
Kombination mit der systematischen Leistungs-
bewertung)?

- Was ist mittelfristig mit einem geringen Aufwand
zu erledigen (z.B. zielorientierte Konkretisierung
der Leistungsmerkmale Qualitdt, Quantitit, etc
auf Teamebene)?

- Was ist mittelfristig mit einem héheren Aufwand
zu erledigen (z.B. ein Leistungsbewertungssys-
tem auf der Grundlage eines Managemet by ob-
jectivs Systems mit einem entsprechenden Be-
richtswesen)?

- Was ist langfristig mit einem erh6hien Aufwand
zu erzielen (z.B. eine arbeitsplatzbezogene Belas-
tungs- und Anforderungsanalyse)?

Wege dieser Stufe:

Die Zahlbarmachung des Leistungsentgeltes baut
auf drei Systemkomponenten, die schlissig auf-
einander abzustimmen sind:

- Das Bewertungsinstrument mit seinen Merkma-
len, der Merkmalbeschreibung und Skalierung
muss fiir den Anwender verstdndlich und lesbar
gestaltet werden.

- die Abldufe (Bestimmung zum Leistungsentgeit
in Analogie zu den Beurteilungsbestimmungen)
miissen aufeinander bezogen werden {Erst-Be-
werter, Zweitbewerter, Stichtag etc.) und in sich
stimmig sein,

- die Vorbereitung der Interaktionspartner missen
auf diese neue Herausforderung (z.B. Grundqua-
lifizierung) vorbereitet werden.

L4

Organisation in dieser Stufe:

Die aus der Arbeit der Betrieblichen Kommission
festgelegten Ergebnisse werden ausgehend vom
Verwaltungsvorstand top down bis in die Organisa-
tionseinheiten hinunter kommuniziert und umge-
setzt. Jeder Bereich legt fest, wie er vorgehen will
(Zielfindung und/oder systematischen Leistungsbe-
wertung) und konkretisiert dann die vorgegebenen
Merkmalsdefinitionen, die abstrakten Merkmalsbe-
schreibungen und Skalen bezogen auf den eigenen
Bereich.

-~ 5, Stufe:
. Konfliktmanagement: Konflikte erkennen und
Konflikte managen

I

«Wenn es ums Geld geht, dann hort die Freundschaft
schnell auf!” Dabei kommt es noch nicht einmal auf
die absolute Hohe der Betréige an. So kennt man
beispielsweise das ,monetdre Paradoxon”. Nehmen
wir ein Kollegialorgan mit fiinf gleichberechtigten
Vorstdnden an. Jeder Vorstand erhdlt eine Million
Euro. Durch einen Buchungsfehler erhilt einer der
funf Vorstdnde 1.000 € mehr als die anderen vier
Gleichberechtigten auf sein Gehaliskonto gutge-
schrieben. Dieser Fehler, wenn er nicht beizeiten
aufgedeckt wird, mischt das Kollegium auf. Obwochl
die Differenz bezogen auf die Gesamtsumme eine zu
vernachldssigende GréBe ist, entziinden sich hieran
die Geister und nicht selten leitet der Begiinstigte
hieraus Vorrechte ab.

Das monetdre Paradoxon wirkt natiirlich nur,
wenn die ,Beginstigung” den anderen vier Kolle-
gen gegentber transparent wird. Hieraus kdnnte
man die Frage ableiten: Wie viel individuelle Trans-
parenz vertrdgt das System ,Leistungsentgelt’? Im-
merhin kennen wir den Held der Arbeit, oder den
Mitarbeiter des Monats. Hier werden Vorbilder he-
rausgestellt und recht deutlich in den Blick einer
breiten Offentlichkeit gestellt. Uber diese Vorbilder
will man das Verhalten der anderen steuern. So
gesehen konnte das Leistungsentgelt diese Funk-
tion {ibernehmen. Aber Vorsicht ist durchaus an-
gezeigt. Immerhin gibt es das mentale Problem des
Neidfaktors, das Problem des sich stdndig zurtick-
gesetzt Filhlenden und viele weitere Varianten. In
einer Dienstvereinbarung wurde dieser Psychologie
Rechnung getragen. Da heifit es unter dem § Doku-
mentation:

{1} Die Ergebnisse von ZV und SLB sind von allen
Beteiligten vertraulich zu behandeln.

2) ...

{(3) Eine Weitergabe an Dritte auBerhalb der zustin-
digen personalbearbeitenden Stelle findet nicht
statt, soweit dies nicht aus Griinden der Zahlbarma-
chung des Leistungsentgelts, der Personalentwick-
lung oder aus arbeitsrechtlichen Griinden erforder-
lich ist.

{4) Systematische Auswertungen ohne individuellen
Personenbezug durch die zustdndigen Stellen sind
gestattet.”

Bewerter brauchen dagegen die Transparenz, um
ihren MaBstab finden zu kénnen. Hier zeigen sich
andere Herausforderungen. Wer als Flilhrung in der
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daher, die Bewertungen so zu kommunizieren, dass
der Bewertete sie akzeptieren kann.

Organisation:

Der Gang einer Beschwerde muss im Ablauf gere-
gelt sein, qualifizierte Moderation sollte mdoglich
sein und ggf. eine Mediation vorgesehen werden.
Lassen sich auf diesem Weg die Konflikie nicht
16sen, ist der formale Ablauf der Beschwerde zu
regeln. Dienstvereihbarungen sehen hierbei bei-
spielsweise folgenden Ablauf vor: ,Ist eine Mitar-
beiterin/ein Mitarbeiter mit der Leistungsbewer-
tung oder der Feststellung der Zielerreichung nicht
einverstanden, kann sie/er dies innerhalb von sechs
‘Wochen seit Bekanntgabe des Leistungsergebnisses
beim Bilirgermeister schriftlich beanstanden. Die BK
prift dann nach § 11 Abs.2, ob die Beschwerde auf
Maingel im System bzw. seiner Anwendung zurlick-
zufiihren ist. Sie hat in diesem Fall einen Vorschlag
zur Regelung zu erarbeiten. Dieser ist einschlieflich
der Stellungnahme der/des fiir die Leistungsbewer-
tung zustédndigen Vorgesetzten dem Birgermeister
zur Entscheidung vorzulegen, der endgiiltig in der
Angelegenheit zu entscheiden hat. Wird der Be-
schwerde nicht stattgegeben, ist dies schriftlich ge-
geniiber dem Beschéftigten zu begriinden.”

6. Qualifizierung
Der neue Weg kniipft dort an, wo viele Verwal-
tungen bereits heute stehen. Mit dem TVSD steigt
der Kommunikationsbedarf um eine weitere Vari-
ante in einer Verwaltung. Vor allem die Fithrungse-
bene ist hier in einem besonderen Mafle gefordert.
Diese Entwicklung ist seit Jahren absehbar und der
TVOD setzt auf diesem Weg lediglich einen weiteren
Akzent. Die hierzu erforderlichen kommunikativen
Fertigkeiten und Kenntnisse wurden in den meisten
Verwaltungen mit Einfilhrung des Jahres- bzw. Mit-
arbeitergespréch bereits intensiv geschult. Gleiches
gilt fiir die Techniken der Zielfindung. So setzt bei-
spielsweise das Jahresgesprach auf Verhaltens- und
Entwicklungsziele und die Fithrung ist bei dem Fih-
rungsinstrument ,Jahresgesprach” bereits heute an-
gehalten, diesen Prozess mitarbeiterbezogen zu be-
gleiten. Damit ist dieses Fihrungsinstrument eines
von weiteren Fithrungsinstrumenten, das auf eine
erhohte Kommunikation setzt.

Bereits heute gibt es eine Reihe von offiziellen
Gesprédchsanldssen

- das Jahresgesprach {einmal jahrlich)

- das Zielvereinbarungsgespréch (in der Regel ein-
mal jéhrlich, mit weiteren Abstimmungen inner-
halb eines Jahres)

- das Statusgesprich zu Beginn einer Beurteilungs-
periode

- das Meilensteingesprdch in definierten Zeitab-
stdnden im Rahmen der Regelbeurteilung (z.B.
bei einer auf einen Drei-Jahres-Zyklus festge-
legten Regelbeurteilung sind das zwei Meilen-
stein-Gespréche in drei Jahren)

- das Beurteilungsgesprach zur Abkldrung und
Vorbereitung der Regelbeurteilung (bei Stich-
tagsregelung)

- das Beurteilungsgesprich zur Erdffnung der Be-
urteilung.

Hinter diesen Gesprachen steht eine Fiihrungskon-
zeption, die auf kooperative Elemente setzt. Konse-
quent haben daher auch viele Verwaltungen diesen
Gedanken in ihre Leitbilder aufgenommen und stel-
len damit den kooperativen Fiithrungsstil besonders
heraus. Einen kooperativen Fiihrungsstil kann man
nicht anordnen. Vieles ldsst sich schulen, einiges ist
aber auch eine Frage der Personalauswahl und der
Personalentwicklung.

Ziel dieser Stufe:

Die Fihrungs- und Mitarbeiterebene soll auf die
neue Herausforderung vorbereitet werden. Dabei
sollte auf den bislang erreichten Qualifikations-
stand aufgebaut werden. Bereits vorhandene Fer-
tigkeiten und Kenntnisse sollten aufgefrischt und
auf die neuen Anforderungen hin transformiert und
fokusiert werden.

‘Wege in dieser Stufe:

Die meisten Verwaltungen haben in den letzten Jah-
ren umfangreiche Qualifikationsoffensiven organi-
siert. Dabei ist umfangreiches Wissen in die Ver-
waltungen hineingekommen. So wurden beispiels-
weise Im-Haus-Seminare organisiert. Dabei wird in
der Regel unterstellt, dass die Lernfortschritte bei
jedem Teilnehmer standardisiert ablaufen. Da Lern-
zielkontrollen im Kontext eines Seminars fehlen,
gentigt meist das Testat, dass man an einem Seminar
teilgenommen hat. In Zukunft wird man hier eine
stirkere Differenzierung anstreben miissen. Bei
der Beschickung von Seminaren sollite daher eine
weitere Differenzierung erfolgen. Ein erster Weg
wire getan, wenn man das Im-Haus-Seminarange-
bot etwa differenziert nach Grundlagenseminare fiir
den Fithrungsnachwuchs und Vertiefungsseminare
fir die bereits in den anderen Fihrungsinstrumen-
ten geschulten Fithrungskréifte. Ein individueller
Fortbildungsbedarf kénnte aus den ,Controlling”
{(siehe Stufe 7) und den Mitarbeiterbefragungen (so
etwa zur Beurteilung und den Jahresgesprdchen)
abgeleitet werden.

Schritte hierzu sind:

- Kollektive Qualifikationsanalyse

- individuelle Qualifikationsanalyse

- Ermitteln des Qualifikationsbedarfs

- Ermitteln der Qualifikationsbedirfnisse

- Entwickeln einer kurz-, mittel- und l&ngerfristi-
gen Seminarstrategie.

Organisation:

Neben Basisseminaren zum neun Tarifverirag soll-
ten Vertiefungsseminare angeboten werden. Inhalte
eines Grundlagen- Seminars zum TVSD konnen
sein:

- Konzeption des Leistungsentgelts

- Fihren mit Zielen

- Technik und Verfahren der systematischen Leis-
tungsbewertung

- Techniken des Beobachtens, Bewertens und Inter-
pretierens

- Konflikte beizeiten erkennen und Konflikte krea-
tiv 16sen

- Techniken wund Akzente des Bewertungs-
gespréchs.



7.
.. Anpassung und Controlling

Neue Wege bauen auf Erfahrungen. Meist sind es
Kleinigkeiten, die iiber Gelingen oder Misslingen
entscheiden. Fehler und Fehlentwicklungen geho-
ren dazu, wenn man die ausgetretenen Pfade ver-
lasst. Es gilt daher, aus Fehlern zu lernen. Viele
Dienstvereinbarungen greifen diesen Gedanken
auf und sehen eine Experimentierklausel vor. Wich-
tig ist, dass alle von dem neuen Weg Betroffenen
auch angemessen zu Wort kommen. Einseitige Er-
folgs- und/oder Misserfolgsmeldungen solite man
- wo immer dies méglich ist - vermeiden. Ruhe und
konzentrierte Gelassenheit solite den neuen Weqg
begleiten. Aufgeregtheiten und unkontrollierter
Flurfunk beférdern die Sache nicht.

Ziel in dieser Stuie: .

Nutzen und Aufwand des neuen Weges sollte auf ei-
ner mdglichst breiten Basis hinterfragt werden. Da-
bei darf allerdings nicht zu kurzfristig gedacht wer-
den. Man muss den neuen Wegen auch konzedieren,
dass nicht alles auf Anhieb so gelingen wird, wie
es angedacht ist. Eine Portion Gelassenheit (nicht
Tragheit) solite man von vornherein einplanen.

Wege in dieser Stufe:

In einer Dienstvereinbarung wird dieser Weg gut
beschrieben: So heiBit es dort: Diese Dienstvereinba-
rung tritt am 01.01.2007 in Kraft und gilt probeweise
bis zum 31.12.2008. Nach dem 31.12.2008 wirkt die
Dienstvereinbarung nicht nach. Spédtestens drei Mo-
nate vor Ablauf der Probezeit berit die Betriebliche
Kommission iiber die neue Dienstvereinbarung ab
01.01.2009 unter Einbeziehung der Erfahrungen
der Probephase. ... Die Betriebliche Kommission
kann innerhalb der Probezeit iiber Anderungen
der Dienstvereinbarung beraten und Anderungs-
vorschldge unterbreiten, sofern dies einvernehm-
lich geschieht. Die vertragsschlieBenden Parteien
regeln ggfs. auftretende Schwierigkeiten im Sinne
einer vertrauensvollen Zusammenarbeit."s

Organisation:

Neben den Erfahrungen, die aus der Arbeit der Be-
schwerdekommission (auflaufende Beschwerden
sind Anlass, das System zu justieren, sie kénnen
aber nicht als représentativ gelten) zusammenge-
tragen werden, kann daran gedacht werden, ne-
ben den kritischen Félle auch innerhalb der Orga-
nisationseinheiten ein Stimmungsbild zu erfassen.
So kann auch die schweigende Mehrheit zu Wort
kommen. Solche Stimmungsbilder kénnen in Orga-
nisationseinheiten im Rahmen einer Dienstbespre-
chung entwickelt und/ oder im Rahmen einer Mitar-
beiterbefragung ermittelt werden. In jedem Falle ist
Vorsorge zu treffen, dass die Differenzierung nach
Funktionsbereichen und Organisationseinheit mog-
lich bleibt. Die folgenden Raster sind als Anregung
zu sehen.?

Formale Giitekriterien des Verfahrens Lei
erreicht aus Sicht erreicht aus Sicht erreicht aus Sicht erreicht aus Sicht
Beurteilende Beurteil P I Leitung
niedrig hohe | niedrig hohe | niedrig hohe | niedrig hohe
Akzeptanz der 1234567(1234567123 6 71123 7
Bezugsgruppe
Nutzen fir die 1234567(1234567|123 6 711 23 7
Bezugsgruppe
Praktikabilitat/Einfach- |1 2 3 4 5 6 7|1 2 3 4 56 7{1 23 6 7|1 23 7
heit des Verfahrens
Anwenderfreundiichkeit (1 2 3 4 5 6 71 2 3 4 5 6 71 2 3 6 7(1 23 7
Treffsicherheit der 1234567(1234567|123 6 71 23 7
erzielten Ergebnisse .
Transparenz der 123 4567{(1234567{123 6 7|1 23 7
Erhebung
Aufwand-Nutzen- 1234567(1234567|123 6 7|1 23 7
Verhiltnis
Transparenz der 1234567{(12345¢67|123 6 7|11 23 7
Umsetzung
Giiltigkeit der Aussage |1 2 3 4 5 6 7(1 23 4567|123 6 7(1 23 ™
Vergleichbarkeit der 1234567{12345¢67|123 6 7|1 23 7
Ergebnisse
Reliabilitat der Daten 123 4567{12345¢67123 6 71123 7
¢
Feedback - Bogen zum Zieetreichungsgrad
1 5
1. | Eskonnten die Arbeitszile der Stelle gemelnsam entwickelt | iftzu i
werden nicht 2u
2 Eswurden konkrete, realisische und sinnvolle Ziele fir die | tifft zu i
Kommende Periode gemeinsam herausgearbeite nicht zu
3. { Dieaur Zieleneichung erfrderlichen Voraussetzungen wurden |t zu il
angemessen angesprochen und sowetdies ndglch s, auch nichtzu
verbessert,
4, {Konkrete, reaistische und auf des Bucget (Arbelteitete) | tiftau tiff
ezogene Priortiten wurden gesetzt nicht zu
S, | Eswurden realitische Leistungs- und Quaitsmalstabe i | trifitzu tif
dieachste Perode entiickel nichtzu
6. | Der Schwierigietsgrad dervereinbarten Ze warange- | tftau tft
messen, ficht 2y
7. {Es hestand cie Notwencihet, de vereinbarten Zieleneven | wift 20 it
Cegebenheiten anzupasen. nicht 2u
§. | Eswurden d beufichen Interessenund Verdnderungs- |tz tif
winsche geklir und Wegeaboestint nicht 20
9, | Esveurden korleete Firder- und Entwickungemalinabmen |tz tift
besprochen und die rsten hierzu eforderfchen Schite vr- hichtzun
ginart.
10, {Eswurden Wege 2ur Verbesserung der Kundenorientierong. | iftzu bt
und der Teamarbelt angesprochen. ficht 2y
1, {Esworde gemelngam und ofen herausgearbelet wiedas [ tfitzu tf
Verhiltnis 2ur Zusarmmenarbeit verbessert werden kann. nicht zu




