¢ Wohin geht der Weg?

Auf dem Weg zu einer neuen
Fiihrungskultur —

Leistungsorientierte Bezahlung
zwischen Theorie und Praxis.

Eine Herausforderung an die Fiihrung.

¢ Wohin geht der Weg?

Wir stehen vor einer interessanten
Entwicklung -

manche sagen:

Vor einem Chaos!
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w Offene Fragen
> Wie konnte es zu dieser Verunsicherung kommen?

» Warum wurde § 18 TVSD Linder gestrichen?

» Welche Botschaft geht von dieser Streichung aus?

> Hat LOB im Praxistest versagt?

» Wie konnen die Fithrungskriifte mit einer solchen
Verunsicherung umgehen?

» Was ist, wenn LOB jetzt gestrichen wird?

» Wie konnen die wichtigsten Promotoren dieses Wegs,
das sind die Fithrungskrifte, in dieser heiklen Frage noch
Glaubwiirdigkeit und Fiihrungsstirke zeigen?
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Erfolg oder Misserfolg?)

» Lernen von den Besten! Lernen aus Fehlern!

» Das System LOB: Auf die richtige Dosis und die
richtige Mischung kommt es an!

» Was hat geklappt?

» Was kann besser werden?

» Was wird zur Zeit iibersehen, was noch im TVéD
steht?

» Was ist an dem neuen Weg auch in Zukunft unver-
zichtbar?

» Was ist im Sinne der Fiihrung verhandelbar?

» Was ist unverzichtbar?
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Nachhaltigkeit

Wo Chaos herrscht, wird hdufig das Kind mit
dem Bade ausgegossen!

These 1: Nachhaltigkeit war noch nie die Stiirke der iffentlichen
Verwaltung.

These 2: Wir stehen vor einer kritischen Zisur! Die Entschei-
dungen, die jetzt getroffen werden, gehen weit iiber LOB hinaus.

These 3. Die ersten Bewertungen zu LOB fallen extrem aus:
Zustimmung bis hin zur Ablehnung!

These 4: Eine seriose Bewertung, ob LOB ,,funktioniert, ist zu
diesem Zeitpunkt vollig verfriiht.

w Nachhaltigkeit

Noch ein Wort an die Verunsicherten: Wer
sich verunsichert fiihlt, der iibersieht sehr
viel:

1. die (jihrlichen) Qualifizierungsgespriche (TVoD § 5)

2. die Bewegung in den Entwicklungsstufen (TVoD § 17)
setzt eine systematische Bewertung/ Beurteilung voraus

3. die produkt- und zielorientierte Steuerung der Verwal-
tung erfordert ein regelmdpfiges Zielfindungsgesprich

4. die Tatsache, dass LOB bestenfalls ein Instrument und
damit ein Mittel zum Zweck ist, ein Sahnehdubchen

5. die Tatsache, dass Beschiiftigte zu bewerten sind
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Was zu héufig iibersehen wird

Wo Chaos herrscht, wird hdufig das Kind mit
dem Bade ausgegossen!

These 1: Nachhaltigkeit war noch nie die Stiirke der iffentlichen
Verwaltung.

These 2: Wir stehen vor einer kritischen Zisur! Die Entschei-
dungen, die jetzt getroffen werden, gehen weit iiber LOB hinaus.

These 3. Die ersten Bewertungen zu LOB fallen extrem aus:
Zustimmung bis hin zur Ablehnung!

These 4: Eine seriose Bewertung, ob LOB ,,funktioniert, ist zu
diesem Zeitpunkt vollig verfriiht.
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Nachhaltigkeit

Wir sollten diesen Tunnelblick iiberwinden

und uns auf das eigentliche Anliegen
konzentrieren:

L. Auf eine effektive und effiziente Steuerung der
Verwaltung

11. Auf eine in sich schliissige Fiihrung, Personalent-
wicklung und Personalsteuerung

II1. Auf eine abgesicherte Feedbackkultur
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W Gliederung 4 Punktd

1. Leistung soll sich lohnen: Eine unendliche Geschichte:
Es begann schon Ende de 60er Jahre

2. Die latenten und die manifesten Ziele, die hinter LOB
stehen

3. Eine neue Fiihrungskultur: Kontraktmanagement, out-

mm 1. Leistung und Anerkennung Eine unendliche Geschichte

» Zwischen Alimentation und Leistungsprinzip

» Mangelware: Anerkennung: LOB ist institutionelles
loben

» Die ,,Lastesel und die ,,Immer- Ich- Typen‘

mm 1. Leistung und Anerkennung Eine unendliche Geschichte

Schon vor 40 Jahren ging es

»um eine gerechtere Arbeitsplatzbewertung,

»um eine stiirkere Gewichtung der individuellen Leistung,
»um Wege zu einer transparenten Leistungsbewertung,

»um eine Dy ierung der Di sstufung etwa bei den
Beamten,

»um mehr Flexibilitit von Spitzenfunktionen (Zeit und
Bewiihrung),

»um eine professionellere Personalentwicklung,
»um einen anforderungs- und eignungsgerechten Personal-

put Orientierung, Produkthaushalte > LOB als Alibi?
4. Lernen von den Besten: Eine Stirken und Schwichen-
analyse von LOB
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mm 1. Leistung und Anerkennung Eine unendliche Geschichte

Zusammenhang zwischen Arbeitsplatzbewertung und
Leistungszulage/ Leistungsbewertung
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Variabel Leistungs- N
bis 120 Prozent

bewertung

.
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einsatz, Fix Arbeitsplatz-/
»um ein lebenslanges Lernen, Stellenbewertung
»um ein ziel- und ergebnisorientiertes Handel,
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WS 2. Die latenten und die manifesten Ziele, die hinter LOB stehen

Auf der Ebene der Richtziele (manifeste Ziele) werden
im Tarifvertrag/ DV's genannt:

Leistungs- und/oder erfolgsorientierte Entgelte sollen

Richtziel R1 Kundenorientierung: Dienstleistungen
verbessern,

Richtziel R 2 Wirtschaftlichkeit/ die Effektivitit
steigern,

Richtziel R 3 Wirtschaftlichkeit/ die Effizienz steigern,
Richtziel R 4 Mitarbeiterorientierung: die Motivation
stirken,

Richtziel R 5 Eigenverantwortung stirken,

Richtziel R 6 Fiihrungskompetenz stirken.
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W& 2. Die latenten und die manifesten Ziele, die hinter LOB stehen

**LOB greift in ein komplexes soziales System
ein: Der bezahlte Normbrecher.

**Es geht um Standpunkte und Gruppendy-
namik!

**Der schmale Pfad zwischen Anreiz, Arbeits-
druck und Arbeitsintensivierung.

+* Die mittlere Bearbeitungszeit.

“*Auf den Standpunkt kommt es an: Das Kon-
vergenzprinzip und das Stachanow - Prinzip
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WS 2. Die latenten und die manifesten Ziele, die hinter LOB stehen

Normverteilung
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WS 2. Die latenten und die manifesten Ziele, die hinter LOB stehen

Einwirkung auf die Leistungsstandards/
Leistungsnormen
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Senken der Normwerte: Konvergenz Prinzip
[ >

Erhéhen der Norm: Stachanow — Prinzip

a
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W& 2. Die latenten und die manifesten Ziele, die hinter LOB stehen

Realistische Leistungsnorm

anagement ¢  Gruppe

Arbeitsver
dichtu

3. Kontraktmanagement, Produkthaushalte

> LOB ist das Sahnhiiubchen einer neuen Fiihrungs-
kultur

> Verwaltungshandeln soll im Fiihrungsprozess
stirker standardisiert und auf Ziele hin ausgerichtet
werden!

> Die Produktbiicher und Produktsteckbriefe weisen
die Sach- und Verhaltensziele aus

>Zielvereinbarung im Rahmen eines Zielbaums top
down/ bottom up

KBW |

Berlio 2000 | Prof. Dr. H-E.Meixner




nmm=)>  Controlling

Konzern
Konzernstibe

Zielfindung/

| Zielsetzung
Berichts- |
qa JESEN

“4 Das Dienstleistungszentrum

3. Kontraktmanagement, Produkthaushalte

Richtziel

R 1: Ver run, r
strategische Ziele Verbesse g ode

Kundenfreundlichkeit

G 1. 1: Verbesserung der Personalprisenz

G 1.2: Verbesserung der Erreichbarkeit
Grob- Grob- Grob- G 1.3: Verbesserung der Qualitiit der Auskiinfte
Ziele  Ziele Ziele ¢ 1 4. Vereinfachung von Verfahrensabliufen

F 1.3.1: Biirgerfreundliche Formulare
Bereich X bis Y iiberarbeiten
F 1.3.2: Verstindliche Sprache im Schal-

Fein- Fein- Fein- terbereich
Ziele Ziele Ziele F 1.3.3: Reduzieren von Korrekturen von
130 auf 115

KBW |

Bedin 2000 | Prof. Dr. H.-E. Meixner

3. Kontraktmanagement, Produkthaushalte

Produkte: sind eine Leistung oder eine Gruppe von
Leistungen, die von Stellen auf3erhalb des jeweiligen
Fachbereiches (innerhalb und auferhalb der Verwaltung)
benotigt werden.

Produktbeschreibung: Definition des Produktes bezogen
auf die Zielgruppe, die Quantitit, Qualitéit, der
Betriebskosten sowie weiterer finanzwirtschaftlicher
Kennzahlen.

Die Produktbeschreibung enthilt auch Hinweise zur
Verbindlichkeit der Leistung (z.B. freiwillige bzw.
Pflichtaufgabe).
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Organisationseinheit: Dezernat; Fachbereich; Abteilung
1. Produktbereich

2. Produktgruppe

3. Produkt a. Rechtsbindung b. Kategorie
4. Produktverantwortlicher

5. Produktbeschreibung

6. Auftragsgrundlage

7. Zielgruppe

8. Ziele

9. Benennung der Kennzahlen/ Indikatoren
10.Werte fiir Kennzahlen

11.Daten zum Produktumfang
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4. Lernen von den Besten: Eine Starken und Schwdchen -
analyse

Wie wirkt man auf die Qualitéit
von LOB?

» Wie kann man bestimmen, ob LOB ein Erfolg
oder Misserfolg in Ihrer Verwaltung war?

> Wo kann eine Verwaltung ansetzen, um das
Fiihrungsinstrument zu verbessern?

> Welche Wege gibt es, um von den Besten zu
lernen?
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4. Lernen von den Besten: Eine Starken und Schwdchen -
analyse

Sind die Ziele erreicht worden?

[XIVergleichbarkeit: Uber 13.000 DV erschweren den
Vergleich

[XIDer neue Weg: Welche Ziele werden angestebt?
(SOLL- IST- Vergleich=>/<= Erfolg/ Misserfolg) Meilen-
steine bestimmen.

Wie kann man feststellen, ob die Ziele erreicht
wurden? Drei Bezugsebenen des Vergleichs: Auf den
Systemgedanken kommt es an!

[XIWarum Interkommunaler Vergleich: Von den
Elfg!’%reichen lernen (Benchmarking/ Benchlearning)

Instrumente der

Leistungsbezahlung
Zielvereinbarungsbogen,
Merkmalkatalog, Gesprichsleitlinien

Regelungen und Interaktionen zw.

DV, Primientopf, Ziele, Grundsiitze
Verteilung, Gespriiche

KBW |

Eindeutigkeit, Fehlerquellen,
Gespriichstechniken

1
| Das System der Leistungsbezahlung -

Regeln zum Ablauf Fiihrung und Ausfiihrung
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¢ Wohin geht der Weg?

Strukturen

A. Ziele: Der Konigsweg

Zielarten: Sachziele, Verhaltensziele,
Entwicklungsziele, Budgetziele, Gestaltungsziele,
Mengenziele, Qualitiitsziele

Anzahl der Ziele

Messen der Ziele/ Operationalisierung
Stufung des Zielerreichungsgrades
Zielfindungsprozess: top down/ Gegenstrom
Vergleichbarkeit der Ziele
Schwierigkeitsgrad der Ziele

Zielfindung/ Bezug Produktsteckbriefe
Zielfindung/ Bezug Stellenbeschreibung
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¢ Wohin geht der Weg?

Prof. Dr. H.-E. Meixner

Ablidufe/ Regelungen
»Terminierung des Zyklus

wenig

»- Hierarchieebene
» - Funktionsebene
» - Dezernatsebene
» - Abteilungsebene
» - Arbeitszeit
» Verantwortungsgrad der Fithrung:

»Erstbewerter
»Zweitbewerter
» Abstimmung auf Leitungsebene

KBW |

»Primienverteilung: Wenig viel oder viele

»Gesamttopf oder Teiltopfe bezogen auf

Zwischen Delegation und Zentralisation

»Primie, Leistungszulage, Erfolgsprimie

Prof. Dr. H.-E. Meixner
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4. Lernen von den Besten: Eine Starken und Schwdchen -
analyse

41.Motivieren durch Leistungsstandards
42.Ziele oder systematische Leistungsbewertung
43.Fordern und Firdern: Die Feedbackkultur

44.Die Fiihrung stirken: Durch Partizipation und
Vorbild

45. Vertrauenskultur oder Misstrauenskultur
46. Transparenz und Offenheit
47.Perfektionismus ist der Feind des Machbaren
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41.Motivieren durch Leistungsstandards
> Die Psychologie des Standards z.B. ,,Die Welle*

CAF, Balanced Scorecard

> SMART - Formel: Was bedeutet eine realistische
Herausforderung?

» Vergleichsbasis: Gruppe, Individuum
» SOLL - IST - Vergleich

» Handicap: eine Form des Leistungsvergleichs
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4. Lernen von den Besten: Eine Stdrken und Schw.

Prof. Dr. H.-E. Meixner

dchern -
analyse

» Wer alles auf Standards in der Verwaltung setzt: TOM,
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4. Lernen von den Besten: Eine Starken und Schwdchen -
analyse

42.Ziele oder systematische Leistungsbewertung
» Die Geschichte von der Nasenprdmie
> Zielarten, Schwierigkeitsgrad der Ziele
» Das Problem ,,Mehrwert
» Entwicklungsstufen (TV6D) — Erfahrungsstufen

» Absichten Kommunizieren: Verstindigen iiber das
SOLL

» Beurteilung = Nasenprimie?
» Jahresgespriich = entbehrlich?
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4. Lernen von den Besten: Eine Starken und Schwdchen -
analyse

43.Fordern und Fordern: Die Feedbackkultur

> Qualifizierung § 5 und die Konsequenzen

> Die Dynamik der Dienstaltersstufen und die Konse-
quenzen § 17

> Neue alte Wege Baden Wiirttemberg: Beforderungs-
automatismus

>Harmoniemanagement und Linkschiefe/ Beur-
teilung

» Die vermeintlichen Stars

KBW |

Bedin 2000 | Prof. Dr. H.-E. Meixner

¢ Wohin geht der Weg?

TVoD § 5 Abs. 4

Beschidiftigte haben ....Anspruch auf ein regelmdapiges
Gesprdch mit der jeweiligen Fiihrungskraft, in dem
festgestellt wird, ob und welcher Qualifizierungsbedarf
besteht. Dieses Gesprdich kann auch als Gruppenge-
sprich gefiihrt werden. Wird nichts anderes geregelt, ist
das Gesprich jihrlich zu fiihren.
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4. Lernen von den Besten: Eine Starken und Schwdchen -
analyse

44.Die Fiihrung stirken: Durch Partizipation
und Vorbild

> Es fiillt den Uberzeugten nicht schwer zu iiberzeugen

> Vorbild sein heift mitmachen — auch die beamtete
Fiihrungskraft

» Partizipation ist der Feind der Fiihrung nach Guts-
herrenart

» Kommunizieren statt Anweisen
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4. Lernen von den Besten: Eine Starken und Schwdchen -
analyse

45. Vertrauenskultur oder Misstrauenskultur

» Mit dem Ball laufen lassen?
> Vertrauen ist gut, Kontrolle besser? Auch bei LOB
> Wie viel Kontrolle braucht die F iihrung bei LOB?

» Zentral oder dezentrale Steuerung
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4. Lernen von den Besten: Eine Starken und Schwdchen -
analyse

46. Transparenz und Offenheit

» Wie viel Transparenz kann LOB ertragen?

» Quoten und Quotenschliissel: Das Thema Dokumen-
tation

» Transparenz in der Wirtschaft
» Transparenz und Beispiel Beurteilungsquerschnitt
» Transparenz der Ergebnisse

» Transparenz Schwierigkeitsgrad Ziele
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4. Lernen von den Besten: Eine Starken und Schwdchen -
analyse

47.Perfektionismus ist der Feind des Machbaren

I. Bei der Bewertung von Leistungen handelt es sich
um einen Meinungsprozess und nicht um das wissen-
schaftliche Ergriinden von Naturgesetzen. (Wertungen
bleiben immer subjektiv gefirbt)

I1. Bei der Entwicklung von LOB gilt das Gesetz von
Pareto: Mit geringem Aufwand lassen sich hohe
Effekte erzielen. Der Aufwand steigt mit dem Grad an
erstrebter Genauigkeit um ein Vielfaches — nicht aber
die Gerechtigkeit.
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4. Lernen von den Besten: Eine Starken und Schwdchen -
analyse

47.Perfektionismus ist der Feind des Machbaren

III. Das System muss handhabbar sein und ,,bedienungs-
freundlich“ gestaltet werden. Die Akzeptanz der Betroffenen ist
dabei ein wichtiger Gestaltungsgrundsatz. Diese Akzeptanz
musskommuniziert werden.

IV. LOB erhiht den Kommunikationsbedarf in einer Verwal-
tung. Wer dabei auf Partizipation und auf eine kooperative
Fiihrung setzt, der schafft ein Mehr an Sinnhaftigkeit und
Orientierung.
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4. Lernen von den Besten: Eine Starken und Schwdchen -
analyse

47.Perfektionismus ist der Feind des Machbaren

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 Fiihrungsinstrument biindeln
und verzahnen.
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¢ Wohin geht der Weg?

Ausblick

Was wir brauchen ist Nachhaltigkeit

Alles hat seine Zeit, alles braucht seine
Zeit!
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¢ Wohin geht der Weg?

N. Macchiavelli stellte fest:

,,Keine Angelegenheit gibt es, die schwerer zu
behandeln, zweifelhafter im Gelingen, gefihrlicher
zu leiten ist, denn aufzutreten als Haupt zur
Erfiillung einer neuen Ordnung!*

,» Wenn der Wind des Wandels wehrt, bauen die einen
Mauern und die anderen bauen Windmiihlen !*
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¢ Wohin geht der Weg?

Lassen Sie uns Windmiihlen bauen!

Geben wir uns und geben wir LOB noch
eine Chance!
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