: ‘Behérden Spiegel / Marz 2006

Effiziente Verwaltung

ie Monchskutte ablegen
Leistung soll lohnen, doch entscheidend sind die Ziele

) . E. er) Wer auf das Leistungsprinzip setzt, findet Wege, um Leistung und (;egenleiatiung in eine angemessene
(RBef‘l’ft,ir(::? zlu)xr:ﬂgzgn.!;l)ﬁxgorinel ist einfaih: Wer mehr leistet, soll auch einen angemessenen “Mehrwert” erhalten. Das hért ;lch
plausibel, logisch und einfach an. Fiir viele Grund genug, mehr “Leistungsgerechtigkeit” in der (:ffentlxcbm Verwaltung zu ;)r~
dern Um’i dafiir gibt es viele Griinder Da sehen wir beispielsweise den Lastesel,‘ der zupa?kt, ‘ohge Pragen zu stellen, m':d da gnt gl-,
tet si.ch auf dem gleichen Flur der “Emmer ich Typ”, der es geschickt versteht, sich aglgst ineinem hektnscl?en Umfgid eine ()asg der
Ruhe zu schaffen — und das bei gleicher Bezahlung. Aber die Forderung nach miehr Leistungsgerechtigkeit ist nicht nur eine Frage
der individuellen Leistungsbereitschaft. Leistungsgerechtigkeit ist auch eine Herausforderung fir die ()rganisatmnsabtm[ungen.

Denn es ist unverkennbar, dass
die Arbeit in vielen Verwaltungen
ungleich  verteilt ist. Neben
“Hochleistungszentren”, in denen

¢in Auftrag den néchsten jagt,
gibt es auch beschauliche “Pfle-

ge~(Wellness)-Bereiche”, Hier
werden mangels Nachfrage die
Maschinen bzw. Aktenordner auf
Hochglanz poliert. Besonderer
Arger entsteht, werin die Bewer-
tung der Arbeitsinhalte nicht
stimmig ist. So etwa, wenn zwei
Beschiftigte das gleiche tun und
die ‘Arbeitsplatzbewertungen
recht krass von einander abwei-
chen. :

Das ist hiiufig das Ergebnis von
mangelnder Fithrung und organi-
satorischer Lissigkeit: In-einer
Verwaltung kam es im Zuge einer
Neuorganisation zu einer Neuber-
wertung der Arbeitsplitze. Was
keinen wunderte: Siebzig Prozent
der Arbeitsplitze waren 2u hoch
bewertet. Erkléiren kann man das,
verstehen nicht ganz so einfach:
Zur Erkldrung: Da haben wit bei-
spiclsweise einen Beschiftigen,
der ausgebrannt ist. Obgleich
hoch eingestuft, ist er nicht in der
Lage, die Anforderungen zu er-
filllen. Das besorgt ein jlingerer
Kollege, der noch etwas werden
will. Die Fihrung sorgt dafir,
dass die Aufgaben umgeschichtet
werden. Was dann kommi, ist

schnell gesagt: Um keinem weh
2u tun, wird der eine hisher grup-
piert, was er auch verdient hat,
und der andere behiilt, was er eini-.
mal zu Recht verdiente. Schon
diese wenige Hinweise zeigen
recht deutlich: Es sollie mehr ge-
tan werden. um ein Mehr an
“Leistungsgerechtigkeit” = zu
schaffen. Aber wie?

Hochleistungszentren vs,
Wellness-Bereiche
Bereits die Studienkommission
fiir dic Reform des Offentlichen
Dienstrechts, die bekanatlich
1970 bis 1973 gute Arbeit liefer-
te, forderie vigles ¢in. Nicht-nur

die Tarifmerkmale wurden hinters . .
fragt,-es .gab auch Vorschlige, .
wie man dic Arbeitsphitze besser

bewerten kann. Nicht mehr das
Organisationskiistchen - solite
ziihilen, sondern der Arbeitsinhalt
einer Stelle. Das hiitte bei ¢inetn
Einsatz der damals vorgeschla-
genen analytischen Arbeitsplatz-
bewertung schon in den siebziger
Jaliren einiges an Sicherhéiten,
Besitzsttinden und vermeintlichen

einander gebrachi,

Selbstverstindlichkeiten durch-

v

Nicht jeder Referassleiter eines
Buj

desmis
eise in seiner komfo

blen Besoldungsgruppe geblichen
nd mancher: Vizeprisident im
Geschitftsbereich hiltte einen be-
neidenswerten Karrieresprung ge-
macht. Grund genug, diese Ideen
in einem Aktenschrank <
schlieBen. Doch umson

gewandten “analytischen Stufen-
wertzahlverfahren”. Hier prakti-
ziert man seit Jahren, was in Bun-
des- und Landesverwaltun-

gen auf dem Weg zu einem
Mehr an Leistungsgerech-
tigkeit noch zu leisten ist.

Zwel - weitere ‘wichtige
Meilensteine za - einem
Mehr an Leistungsgerech-
tigkeit hat die Studienkom-
mission besonders herausge:
stellt: Zuay einen hat sie eine
stiirkere Dynamik der Auto:
matik-der Jahresringe (Diens-

taltersstutung) angemahnt, und C

zuni anderen widerruthare und

inisteriums wiire bei-

auf die individuelle Leistung

hin zugeschnittene Leistungs-
primien-und Leistungszulagen
empfohlen: ' ‘

Uber ein Ei phﬂ@oghiewn

Uber diese interessanten Ansit-
ze sprechen wir auch heute wie-
der = 38 Jahre spiter. Was so
selbstverstindlich immer wieder
die Gemiiter bewegt, scheint aof
den ersten Blick iiberzeugend,
plausibel und -erstrebenswert,
aber . offensichtlich = deutlich
schwerer in der Umsetzung zu
sein, als die schnellen Worte und

. gelegentlichen Erfolgsmeldun-

gen, denen es hdutig an “Nach-
haltigkeit” mangelt. Es ist eben
¢in Unterschied. ob man iiber ein

>
A

Ei philosophiert; oder aber ob
man selbst dieses Ei pglich her- .

zulagen aus heutiger Sicht keine
flichendeckende Erfolgsstory -
sieht man einmal davon ab, wie
viel Freude der Kimmierer ¢iner
Verwaltung entwickelt, wenn er ~
contra legem ~ das Angésparte
und eigentlich zweckgebundene
Geld in seinen Haughalt fir ande-
res wieder eiiplanen kann,

All diese schilleraden Erfahron-
gen sind keine gute Voraussetzun-
gen fir ein Mehr an Leistungsge-

_rechtigkeit. Woran mag es liegen,
dass:sich so verntinftige Ideen so
schwer realisieren lassen, zumal

“es doch heifit: “Gutes setzt sich
durch!™ Kann es vieHeicht daran
liégen, dass viel Engagement in
Non Profit Organisationen sich
aus anderen Quellen speist? Als
ein Journalist Muttﬁi&rém An-
fang der siebziger. auf ihre
b{i‘astandc, in Schmutz und Ab-



schaum zu verrichtende Arbeit
ansprach, war er erstaunt, dass es
Menschen gibt, die hierfiir Kraft
und Motivation finden. Seine lrri-
tation gipfelte in einem

persbnlichen

Wan kann-nicht alle Leistungen
juf die Eurowaage legen. Konse-
juente.Fithrung hedeutet mehr,
als Leistung und-Gegenleistung in
gin ausgewoge rhaltnis zu
stellen, Grafk: BS/Beate Dach

Statement: *Diese.
ich auf keinen Fall tun, selbst
wenn man mir 10.000 Dollar pro
Tag zahlen wiirde!” Auf dieses
Bekeintnis war die Antwort von
Mutter Theresa: “Ieh-auch nicht!”
Zwar tragen viele in der offentli-
chen Verwaltung die Monchskut-
te {Alimentationsprinzip: - Der
Rock ist ‘zwar eng, aber er
wirmt), doch deshalb missen
nicht alle Beschaftigte gleich
Mutter Theresa sein. Gleichwohl
bleibt die Frage: Wie viel ge-
meinsame Schnittfldchen hat die
Gemeinwohlorientierung mit ei-
nem Wirtschaftsbetrieb und wo
fordern andere Prinzipien auch
andere Fithrungsinstrumente?
Packen wir zu!
Es geht um das AugenmaB. Wer
heute von ¢iner stirkeren Leis-
tungsorientierung spricht, will
wohl eher dié groben Verwerfun-

gen richten. Von dem hehren
Grunidsatz einer durchgingig leis-
tungsgerechten Bezahlung sollte
man sich hiiten. Wie sonst istes
21 erkliren, dass Behdrden von
Prisidenten etwa der Besoldungs-

" gruppe B § iiber Juhre erfolgreich

gefiihrt werden, und kaum sind
aus den Behorden Landesbeigiebe
mutiert, dann liegen die Ge-
schicke meist nicht mehr in einer
Hand, sondérn gleich mehrere
"Hinde packen kriftig zu
{sprich: Geschiiftstibrer). Ein

Stellen ausmachen: Offen-
sichtlich reicht das Spektrum
einer Besoldung nicht mchr
auis, um diese Leistungen ange-
messen zu honotieren. An.diese
Stelle treten dann Jahresgehillter

Geschiftsfihrern, auf die sich
nunimekhir die Leitung des Betrie-
bes verteilt, dann errechnet sich
schitell, was der Politik die Lei-
tung dieser Einheit nunmehr wert
st

Gehen wir also mit Augenmall

* an diese wichtige Herausforde-

rung heran: Es geht in der jetzt

um eine kleine Variante des Lei~
stungsprinzips. Es geht vor allem
wohl um den operativen Bereich.
Und diese Variante kann hilfreich

sein — vorapsgeselzt, man stelit
sich dieser Herausforderung
nimmt die Chance wahr. Viele
Argumente, die heute gegen diese
bescheidenen Ansiitze einer vor-
sichtigen Leistungsbetonung vor-
gebracht werden, betreffen und
zielen insgesamt auf etwas ande-

weiteres Tasst sich tn diesen

von 250.000 Euro und mehr.
Multipliziert man dies mit drei

wieder angestoBenen Diskussion

im Fiihrungsfeld der Verwaltuog

res; Mit einer stirkeren Leis-
tungsorientierung wird mehr und
konsequentere Fithrung gefordert.
Denn die oben aufgezeigten Bei-
spiele hitten durchaus auch mit
den -heate schon . bekannten
Fihrungsinstrumenten gelost
werden kbnnen,

Das bedeutet aber auch: Es wird
sich mit den. Erfahrungsstufen
und variablén Leistungsanteilen
nichts: Grundlegendes 4ndern,
wenn es nicht gelingt, die
undsatzliche Einstellung zu

ngsk . zu verindern.
Konsequenz und
! Fithrung wire das Leis-
tungsbild in der offentlichen Ver-
waltung auch heute bereits ausge-
wogener, Das beginat im Kleinen
beispielsweise mit den Stellenbe-
schreibungen, die in vielen Ver-

‘waltungen einen Standard auf-

weisen, der nicht das Papier went
ist. Auch da, wo man mit groflem
Fleig an-eine Aktualisicrung der
Stellenbeschreibungen herange-
gangen ist, fehlt meist.der zweite
Schritt: Dieses Instrument auch
konsequent im Fiihrungsalltag
umzusetzen

Es fehlt an Fﬁhfungsstérke

Die Diskrepanz zwischen An-
spruch und Wirklichkeit setzt sich
bei - vielen ~weiteren  -Fih-
rungsinstrumenten fort. So etwa
bei dem Beurteilungsunwesen,

den Jahresgespriichen und vielen

weiteren Feedback-Instrumenten.

Haufig lisst sich das Dilemma

auf den Punkt bringen: Es fehlt
an Filhrungsstirke und dem Mut,

Fithrungsstirke zu zeigen. Das.

liegt woh! auch daran, dass im In-
stanzenzug Fihrungskrifte auch

gerne als Ritter ohne Schwert ge-
sechen werden.

Der neue Tarifvertrag und das
Besoldungsstrukturgesetz weisen
einen interessanten Weg fiir Leis-
tung und Fihrung. So ist es er-
Klirtes Ziel, dass bei Leistungen,
die erheblich iiber dem Durch-
schnitt liegen, die erforderliche
Zeit in den Stufen verkiirzt wer-
den kanty; und bet Leistungen, die
erheblich-unter dem Durchschnitt
liegen, kann die erforderliche
Zeit in den Stufen verlingert wer-
den. Hinzu kommt eine variable
leistungsorientierte Bezahlung,
die neben das Monatsentgelt tritt.

Vergleichbares sieht auch das
Besoldungsstrukturgesetz vor:
Dort sind neben den Erfahrungs-
stufen in jeder Fanktionsgruppe
vier Leistungsstafen vorgesehen.
“Bei Leistungen”, so heifit es in
§15, “die den durchschnittlichen
Anforderungen entsprechen, ist
die Leistungsstufe 2 festzusetzen.
Fiir davon abweichende Leistun-
gen sind entsprechend hohere
oder niedrigere Leistungsstufen
festzusetzen, Wird keine anforde-
rungsgerechte Leistung erbracht,
ist keine Leistungsvariable zu
vergeben."Zur Festsetzung der
Leistungsstufe setzt der Gesetz-
geber auf eine Leistungsbewer-
tung aufgrund von Zielvereinba-
rungen oder strukturierten Bewer-
tungsverfahren. Und damit kono-
te in Gang gesetzt werden, was
Fihrung eigentlich ausmacht:
Das Kommunizieren von Orien-
tierang und Sinnhaftigkeit: Das
wire dentlich mehr, als Leistung
und Gegenleistung in ein ausge-
wogenes Verhiliis zu stellen.
Daber istdie Zielvereinbarung si-
cherlich der Konigsweg. Wer da-
gegen auf ein pragmatischeres
Vorgehen setzt, der beginnt mit
einem viel versprechenden merk-
malorientierien Verfahren, auf
das schon die Studienkommission
im Ansatz setzte.

 Prof. Dr. Hanny-Eberhard Meix-
wer ist Dozerit- an der Fachhoch-
schule fiir 8ffentliche Verwaltung
NRW, Fachbereich Kommunaler
Verwaltungsdienst.



Guten Tag meine Damen und Herren

Als Herr Dresbach und mein Kollege Dr. Huke anfragten, ob ich
nicht etwas zu dem Thema Leistung und Zufriedenheit zu ihnen
sagen konnte, da bin ich gerne dieser Einladung gefolgt. Denn ich
bin neugierig.

Neugierig, was aus den vielen ldee geworden ist, die sie Mitte der
90er Jahre entwickelt haben.

In anderen Verwaltungen erlebe ich, dass nach der Euphorie der
Kater folgt. Dann werden ldeen, die man vergessen kann, in einem
Aktengrab versenkt. Aber es geraten auch ldeen in Vergessenheit,
die mehr Nachhaltigkeit verdient hatten.

Wurden wir uns wieder darauf besinnen, konnte manches besser
lauf. Dale Garbnegie, ein Autor, der seit Uber 60 Jahren Tod ist, und
auch heute noch immer wieder mit neuen Blchern in den
Bestsellerlisten erscheint, hat das einmal so Formuliert: ,Unser
Problem ist nicht Nicht — Wissen — unser Problem ist
Tatenlosigkeit.” Ein anderer meinte das gleiche mit dem Hinweis
auf die vielen Handlungseunuchen.

Und deswegen sehe ich mich heute auch als Reanimateur, um die
guten Dinge zu Revitalisieren.

Leistung und Zufriedenheit: Wie hangen Leistung, Zufiredenheit
und Motivation zusammen? Fur einen Bauern mit Kihe im Stall ist
das keine Frage: Frohliche Kihe geben mehr Milch, sowohl was
den Fettgehalt anbetrifft, also die Qualitat, wie auch die Menge,
die Quantitat. Gute Musik im Kuhstall — in diesem Fall Klassik- und
vieles ist auf dem Weg erreicht.

Auch hier arbeiten wir ja heute mit Musik.

So einfach, wie bei den Kuhen ist, geht das bei ihnen sicherlich
nicht. Es muss noch etwas dazu kommen, Aber auch hier ist die
LOosung erstaunlich einfach:

Statt zu motivieren — was vielfach Manipulation ist - sollten wir alle
Kraft aufwenden, Demotivation abzubauen.

Demotivation entsteht immer, wenn

die Strukturen nicht stimmen

die Ablaufe falsch organisiert sind

und wenn es im Miteinanderumgehen knirscht.

Damit es im Miteinander besser funktioniert haben sich die
Amtleiter im Sommer 1966 eine Selbstverflichtung gegeben.



