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Auf dem Weg zu einer neuen Führungskultur –  
Leistungsorientierte Bezahlung zwischen Theorie und Praxis.  

Eine Herausforderung an die Führung. 
Prof. Dr. H.E. Meixner 

 
Meine Damen und Herren 
 
"Die Kassen sind leer: Wie motiviere ich trotzdem?" Das ist für viele Führungskräfte die entscheidende 
Frage. Mit einem pro Kopf Anteil von ca. 300 € im Jahr, wie das LOB bislang vorsieht, ist Skepsis 
angebracht. Dieser Betrag kompensiert wohl kaum, was alles in den letzten Jahren gestrichen und 
faktisch abgebaut wurde. Wer allerdings LOB auf den monetären Aspekt verkürzt, der greift zu kurz 
und wird LOB mit seinen vielfältigen Verästelungen nicht gerecht. Denn LOB steht nicht nur für das 
schnöde Mammon. LOB steht auch für Erfolg und Anerkennung. Daran vor allem mangelt es nicht nur 
in der öffentlichen Verwaltung. Regelmäßig decken Umfragen auf, dass im täglichen Führungsprozess 
zu wenig Lob und Anerkennung ausgesprochen wird. Von daher könnte die Antwort auf die oben 
gestellte Frage sehr einfach, leichtgewichtig und kostenneutral ausfallen: "Setzen Sie auf 
Erfolgserlebnisse durch Herausforderungen und  Anerkennung!" Denn nichts ist erfolgreicher als der 
Erfolg. Mit LOB wird ein jährlicher Handlungszwang geschaffen: Das im Jahreszyklus angeordnete 
institutionelle Loben, die organisierte Anerkennung. Doch ganz so stromlinienförmig ist die Umsetzung 
allerdings nicht. Die Herausforderungen beginnen mit ganz trivialen Kleinigkeiten: Loben wirkt, wenn 
es ehrlich gemeint ist und für den einzelnen an Fakten nachvollziehbar bleibt. Damit hebt sich das 
Loben von dem Schleimen, Manipulieren und Einschmeicheln ab. Ein belebendes Erfolgserlebnis aber 
stellt sich vor allem dann ein, wenn die Herausforderungen an die individuellen Grenzen des 
Leistungsvermögens stößt, wenn das gesetzte SOLL und das erreichte IST als eine persönliche 
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Herausforderung erlebt wird. Daher gleicht die  Umsetzung dieses Rat - Schlages der Quadratur des 
Kreises: Zwar wissen wir aus eigener Erfahrung: Nichts motiviert mehr als der Erfolg! Doch lassen 
leere Kassen und der Zwang zum Sparen überhaupt noch Sinnhaftigkeit und Erfolgserlebnisse  in der 
täglichen Arbeit zu? Sparen nach der Devise: "Koste es was es wolle!", Rationalisierungen, die nicht 
rationalisieren, sondern streichen,  sind offensichtlich kein überzeugender Promotor für den Erfolg.  
 
1. Die Lasteselkultur überwinden 
Nehmen wir ein typisches, ein aktuellen Beispiel. Es beginnt, wie es immer in solchen Fällen beginnt: 
Ein dramatisches Ereignis fordert das Tätigwerden des Gesetzgebers, zum Beispiel eine Verschärfung 
des Waffengesetzes, eine Hundeverordnung, ein Bankenrettungspaket etc.. Dieser Aktionismus lässt 
sich politisch gut verkaufen. Das Problem scheint mit einer erhöhten Überwachungsfrequenz gelöst. Die 
Politiker haben ihre Handlungskompetenz gezeigt, ihr Hausaufgaben gemacht. Der in dieser „Denke“ 
liegende Trugschluss ist offenkundig, vor allem aber: ein Widerspruch zu dem, was in den vielen 
Dienstvereinbarungen zu LOB eingefordert wird: Ein Ziel ohne ein entsprechendes Budget ist wie ein 
Äpfelbaum ohne Blüten. Hier werden – auf der Meta- Ebene – unrealistische Ziele vorgegeben, ohne 
auch nur einen Moment darüber nachzudenken, wo die Ressourcen herkommen sollen, um dieses Ziel 
vernünftig, rational  und effizient lösen zu können. Wer SMART im konkreten Fall einfordert, der 
scheitert an dieser Stelle. Wie kann ein System funktionieren, wenn man sich an exponierter Stelle  so 
großzügig über die Voraussetzungen dieser Führungsphilosophie hinwegsetzt.  
 
1. Beispiel: HRE – Untersuchungsausschuss/ Finanzministerium  
2. Beispiel: Hundeverordnung 
3. Beispiel: Lebensmittelüberwachung 
 
Hinter all dem steht ein Prinzip. Es ist das Prinzip der Lasteselkultur. Wir können es im Kleinen etwa 
im täglichen Führungsfeld beobachten, es tritt aber auch auf Leitungsebene auf – mitunter etwa als ein 
vorauseilender Diensteifer: Die Leitung übernimmt wider besseren Wissens zusätzliche Aufgaben  und 
riskiert eine Verschwendung menschlicher Ressourcen durch Überlastung. Imai, der Vater des Kaizen, 
spricht in diesem Fall von Verschwendung durch Überlastung. Denn auf Dauer ist dieser Weg eine 
kostspielige  Sackgasse. 
 
Die Arbeit ist, meine Damen und Herren, in der öffentlichen Verwaltung ungleich verteilt. Das ist so!  
Neben Hochleistungszentren gibt es erkennbare Oasen der Ruhe. Wer hier tätig ist, der müsste 
eigentlich Kurtaxe bezahlen. Je näher indes die Verwaltung zum Bürger steht, desto weniger kann man 
sich den Luxus einer solchen Oase leisten. Ein kluges Abfindungssystem, das Instrument Führung auf 
Zeit und eine konsequenter angewandte Probezeit würden hier manches Problem deutlich eleganter 
lösen.   
 
4. Beispiel: Immer- Ich- Typ 
5. Beispiel: Die freigestellte Ministerialdirigentin 
6. Beispiel: Der Elefantenfriedhof / Amt 99  
 
2. Auf die Ziele von LOB kommt es an! Die latenten und die manifesten Ziele 
In der öffentlichen Wahrnehmung, in der Politik, bei den kommunalen Arbeitgebern werden 
undifferenziert große Leistungsreserven gesehen.  
Im Spannungsfeld zwischen Lastesel und „Immer Ich Typ“  liegt vor allem eine Chance, aber auch eine 
große Gefahr von LOB. Wenden wir uns in diesem Zusammenhang zunächst einmal den Intentionen, 
den Zielen, die heute für die leistungsorientierte Bezahlung stehen, zu. In den meisten 
Dienstvereinbarungen werden hohe Maßstäbe an dieses Führungsinstrument gelegt. Geradezu ein 
Tausendsassa!! Aber wie es bei solch überhöhten Erwartungen meist der Fall ist, lassen die überhöhten 
Versprechungen und Erwartungen genügend Raum, damit sich jeder das herausnehmen kann, was das 
Herz begehrt und was für ihn das Wichtige zu sein scheint. Hier greift die selektive Wahrnehmung und 
sie lässt die Wirklichkeit in Harmonie trotz unterschiedlichster Standpunkte erblühen. Sehen wir uns in 
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diesem Zusammenhang einmal die genannten und diskutierten Ziele von LOB an. Die Leistungs- 
und/oder erfolgsorientierte Entgelte sollen  

� Richtziel R1 Kundenorientierung: Dienstleistungen verbessern, 
� Richtziel R 2 die Effektivität steigern/ Wirtschaftlichkeit  
� Richtziel R 3 die Effizienz steigern, 
� Richtziel R 4 Mitarbeiterorientierung: die Motivation stärken, 
� Richtziel R 5 die Eigenverantwortung stärken, 
� Richtziel R 6 die Führungskompetenz stärken. 

 
Wer sich diesem ambitionierten Zielbündel nähert, erkennt schon bald: Es ist für jeden etwas dabei. 
Was hier angestrebt und eingefordert werden soll, kann jeden beruhigen, Arbeitsgeberseite ebenso wie 
Arbeitsnehmerseite. Das Interpretationsspektrum der genannten Ziele überdeckt die vielfältigen 
potenziellen Zielkonflikte dieses Zielpakets.  
 

                                           Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Fein- Fein- Fein-
Ziele  Ziele  Ziele

Richtziel 
strategische Ziele

Grob- Grob- Grob-
Ziele     Ziele    Ziele

Zielbaum 

R 1: Verbesserung oder 
Kundenfreundlichkeit

G 1. 1: Verbesserung der Personalpräsenz
G 1.2: Verbesserung der Erreichbarkeit
G 1.3: Verbesserung der Qualität der Auskünfte
G 1.4: Vereinfachung von Verfahrensabläufen

F 1.3.1:  Bürgerfreundliche Formulare 
Bereich X bis Y überarbeiten
F 1.3.2: Verständliche Sprache im Schal-
terbereich
F 1.3.3: Reduzieren von Korrekturen von 
130 auf 115 

 
 
 
 
Beispiel: Zielbaum und Verwaltungsapolitik 
Beispiel: Zielkonflikte 
Beispiel: Auf den Standpunkt kommt es an! 
Beispiel: Operationalisierung „Mitarbeitermotivation“ 
 
Die vermeintliche Transparenz wird so zu einer Mogelpackung. Sie alle haben in den letzten Monaten 
erlebt, was es heißt, wenn eine aus Arbeitsgebern und Arbeitsnehmern paritätisch besetzte „Betrieblich 
Kommission“ sich auf die wesentlichen Grundzüge einer Umsetzung der Leistungsphilosophie einigen 
soll. Es beginnt mit so einfachen Fragen: „Sollen möglichst viele wenig bekommen?“ oder „Sollen 
Wenige viel bekommen. 
 
Hinter der  Leistungsprämie stehen aus konzeptioneller Sicht zwei gegenläufige Prinzipien, die tief in 
gruppendynamische Prozesse eingreifen. Auf der mitarbeiterbetonten Seite steht das Konvergenzprinzip 
und auf der Arbeitsgeberseite steht das  Stachanow – Prinzip.  
Auf einen vereinfachten Nenner gebracht geht es um die gegenläufigen Kräfte beim Ringen um die 
Norm. Auf der einen Seite steht das Management, auf der anderen Seite die Beschäftigten.. 
 
Beispiel: Leistungsdifferenzierung 
Beispiel: Intensivierung der Arbeit 
Beispiel: Mischformen 
Beispiel: Anwendung und Auswirkungen der Konzeption 
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130         120            110          100          90         80          70  

Management Gruppe

Das Modell der kommunizierenden Röhren

Realistische Leistungsnorm
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Einwirkung auf die Leistungsstandards/ 

Leistungsnormen

Erhöhen der Norm: Stachanow – Prinzip

Senken der Normwerte: Konvergenz Prinzip

Latente Ziele 

 
 
Es kommt auf das Mischungsverhältnis von Leistungsdifferenzierung und Intensivierung der Arbeit an. 
Im Ansatz sind  Fehlentwicklungen in Wirtschaft und Verwaltung möglich und an einigen Stellen auch  
auszumachen. Das wäre zum Beispiel der Fall, wenn die Zielvereinbarung bei einem Polizisten auf die 
Zahl der Verwarnungen reduziert wird, bei Reinigungskräften auf die Reinigungsfläche, bei dem 
Sozialsachbearbeiter, Richter etc auf die Zahl der bearbeiteten Fälle. Nehmen wir die Reinigungskraft: 
Einfach und gut messbar sind die in einer Zeiteinheit gereinigten Flächen, die eingesetzten 
Reinigungsmittel (qualitativer Aspekt) etc.. Doch darum sollte es bei einer Zielvereinbarung nicht 
vordergründig gehen: „Wir sollten nicht immer schneller rennen, sondern nach dem kürzeren Weg 
suchen!“ Dafür bleibt in diesem Modell keine Zeit zum Nachdenken! Belohnt werden müsste 
stattdessen, wem es gelingt, ein Verfahren zu finden, dass die Putzintervalle bei gleicher Qualität 
reduziert.  
 
 
3. Leistung soll sich lohnen: Eine unendliche Geschichte 
 
Viele Menschen erwarten heute auf eine Leistung eine angemessene Gegenleistung. Manche verkürzen 
diese Sicht und stellen die Rechte weit vor den Pflichten. Das war historisch betrachtet nicht immer so, - 
es war aber immer recht wirksam. Das Berufsbeamtentum setzte vor allem auf das Bedürfnisprinzip 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 abgeschwächte Form des Bedürfnisprinzips finden wir 
beispielsweise im Alimentationsprinzip des Berufsbeamtentums, und interessante Ausprägungen in der 
Kibbutz- Idee und nicht zu vergessen – international - in den Klöstern. Auch Mutter Teresa hatte 
sicherlich eine andere Sicht über die Wirkung einer Leistungszulage. Als sie noch nicht ihren 
Bekanntheitsgrad 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 könnte so nicht leben 
und arbeiten, selbst wenn man mir täglich 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 öffentlichen Verwaltung weder neu, noch ist es 
originell. Hierüber ist viel geredet, debattiert und gefeilscht wurden Schon die Studienkommission für 
die Reform des öffentlichen Dienstrechtes (1970/ 1973) hat diese Idee als eine zentrale Säule in ihrem 
damaligen Reformkonzept gesehen. Schon vor 40 Jahren ging es  

� um eine gerechtere Arbeitsplatzbewertung,  
� um eine stärkere Gewichtung der individuellen Leistung, 
� um Wege zu eine transparente Leistungsbewertung, 
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� um eine überzeugendere Auswahl und Qualifizierung von Führungskräften auf allen 
Führungsebenen,  

� um eine leistungsgerechte Verwendungsplanung und Verwendungsabfolge,  
� um eine Dynamisierung der Dienstaltersstufung etwa bei den Beamten, 
� um mehr Flexibilität von Spitzenfunktionen (Zeit und Bewährung), 
� um eine professionellere Personalentwicklung, 
� um einen anforderungs- und eignungsgerechten Personaleinsatz, 
� um ein lebenslanges Lernen, 
� um ziel- und ergebnisorientiertes Handeln. 

 

  Prof. Dr. H.-E. Meixner
Berlin
2008 13 von 
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Leistungszulage/ Leistungsbewertung

LeistungssystemLeistungssystem

    
 
Der Katalog dieser Aktionsfelder macht eines besonders deutlich: „Leistung soll sich lohnen“ ist nicht 
nur eine Frage von LOB, einer Leistungszulage. Ich denke, es gibt weit mehr Verwerfungen, die zu 
einer Unwucht in der Relation von Leistung und Gegenleistung geführt haben. Es gibt offensichtlich 
viele Baustellen. Kritiker könnten daher einwenden: „Mit LOB wird von den eigentlichen Problemen, 
die vordringlich zu lösen sind, abgelenkt!“  
Mit den Impulsen, die von der Studienkommission für das öffentliche Dienstrecht gesetzt wurden, 
haben sich in den folgenden Jahren viele Kommissionen und Länder auseinandergesetzt wie etwa die 
Bulling Kommission in Baden Württemberg in den 80er Jahren, oder etwa die Bull Kommission in 
Nordrheinwestfalen – um nur zwei von einer weitaus größeren Zahl dieser Initiativen zu nennen.  
 
Aus all diesen erfrischenden Innovationen sind erstaunlich wenige Aktionen gefolgt. Es war daher 
sicher mutig und progressiv von den Tarifvertragsparteien, dass sie  im Jahr 2005 nunmehr Nägel mit 
Köpfen gemacht haben. Doch der Mut der ersten Schritte scheint vielen abhanden gekommen zu sein, 
nachdem Gegenwind aufgekommen ist. Schon N. Macchiavelli stellte fest: „Keine Angelegenheit gibt 
es, die schwerer zu behandeln, zweifelhafter im Gelingen, gefährlicher zu leiten ist, denn aufzutreten als 
Haupt zur Erfüllung einer neuen Ordnung!“  
 
Beispiel: Dienstrechtsreformgesetz, 
Beispiel: Besoldungsstrukturgesetz,  
Beispiel: Theorie und Umsetzung 
Beispiel: Problem Nachhaltigkeit 
Beispiel: Auf die Einstellung kommt es an 
 
Wer sich auf diesen schwierigen Weg begibt, sollte seine Befindlichkeit an einem Grundsatz ausrichten:  
„Wenn der Wind des Wandels wehrt, bauen die einen Mauern und die anderen bauen Windmühlen!“   
 
4. Ziele oder systematische Leistungsbewertung 
 

Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Als Königsweg zur Absicherung der leistungsorientierten Bewertung, meine Damen und Herren, gilt 
die Zielvereinbarung. Die systematische Bewertung nach Merkmalen wird häufig überspitzt in die Nähe 
einer Nasenprämie gebracht. Wer auf diese Unterscheidung beharrt, liegt falsch. Ermessensfehler und 
bewusste Bewertungsfehler sind bei beiden Verfahren im gleichen Umfange möglich und auch 
wahrscheinlich. Aber man kann es auch positiv formulieren: Beide Verfahren sind gleichermaßen 
geeignet, den angestrebten Mehrwert zu realisieren. Worauf es bei den Ansätzen ankommt, ist die 
gemeinsame Diskussion von Teamleitung und Beschäftigten mit dem Ziel, sich auf Standards zu 
verständigen und diese Standards im jährlichen Zyklus weiterzuentwickeln.  
 

 

1

1

2

2

3

3

3

Zieldarstellung

Zielbaum

Fein- Fein- Fein-
Ziele  Ziele Ziele

Richtziel
strategische Ziele

Grob- Grob- Grob-
Ziele     Ziele Ziele

Zielfindung/ 
Zielsetzung
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Konzern
Konzernstäbe

Berichts-
wesen

Zielfindung/ 
Zielsetzung

Controlling

 
 
 
Nur selten lassen sich im Kontext von LOB Zielvereinbarungen ausmachen, die konsequent dem 
Prinzip des top down folgen und dabei auf die Zielqualität eines Sach-, Budgetierungs- und 
Gestaltungszieles setzen. Die Verwaltungsreform setzt exakt auf diesen Führungsprozess. Er erstreckt 
sich top down von den  Richtzielen über die Oberziele hin zu den operativen, also den Feinzielen und 
wird ergänzt durch ein entsprechendes Berichtswesen, das in umgekehrter Richtung also bottom up 
verläuft. 
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Inhaltliche Aspekte der Beurteilung/Statusgespräch

Zielvereinbarungs-
gespräch

1. SOLL – Vereinbarung
2. Empfehlungen zur 

Entwicklung

Bewertung LOB
Feststellen des IST Standes
1. Vergleich SOLL – IST
2. Rückschlüsse
3. Bewertung

Bewertung LOB

Januar 2008                                  Oktober  2008 
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2. Schritt:

Ausführen mit oder 

ohne Meilenstein-

Gespräche

3. Schritt: 

SOLL- IST-

Abgleich

1. Schritt: 

Zielvereinbarung

und/ oder Status-

gespräch

Zeitstrecke

Management- Zyklus im Zeitablauf

Ziele
formulieren,

finden, vereinbaren
bzw. setzen

Planen
alternative 
Wege

und Mittel
entwickeln

Organi-
sieren

Abläufe und 
Prozesse
optimieren

Durch-
führen

initiieren, 
moderieren,

gestalten

Kon-
trollieren
SOLL -
IST - Ver-
gleiche

Motivation
Entscheidung
Kommuni-
kation

Ziele
formulieren,

finden, vereinbaren
bzw. setzen

Kontrollieren
SOLL - IST - Ver-

gleiche

                             
. 
 Wer sich daran bei LOB orientiert, der schränkt die Willkürlichkeit bei der Zielvereinbarung ein, 
verliert sich nicht auf Nebenschauplätzen und realisiert einen vergleichbaren Schwierigkeitsgrad der 
Ziele. So lässt sich in jedem Fall die Nasenprämie bei der Zielvereinbarung ausschließen. Ich denke, die 
Forderung ist konsensfähig:  Die vereinbarten Ziele  müssen die wesentlichen Teile eines Arbeitsplatzes 
repräsentieren. In Aufgabenbereichen, in denen vor allem Daueraufgaben mit immer wieder gleichen 
Abläufen vorherrschen, greift man gerne auf zusätzliche Ziele zurück. Diese Ziele werden dann auf die 
kontinuierlich zu leistende Arbeit aufgesattelt. Es handelt sich dabei um das häufig zitierte 
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Sahnhäubchen, das auch fälschlich als der einzige Weg zu einem Mehrwert für die Verwaltung 
herausgestellt wird. Wer so die Ziele organisiert, sollte sich nicht wundern, wenn  ein Mitarbeiter 
wesentliche Bereiche des Dauergeschäftes vernachlässigt, um die ein, zwei oder drei gesetzten Ziele zu 
erreichen. Das kann letztendlich nicht gewollt sein. In vielen Dienstvereinbarungen wird dies auch so 
gesehen und auf die Gefahren hingewiesen. Dann heißt es häufig: „Der Zielereichungsgrad ist in 
Abwägung der Gesamtumstände festzustellen.“ Das hört sich beruhigend an, erweist sich in der Praxis 
der rechtlich geschulten Beschäftigten als gruppendynamischer Sprengsatz. Im Klartext heißt das: Wer 
die gesetzten Zeile erreicht hat, aber seine anderen Arbeiten vernachlässigt, der kann in der 
Gesamtbewertung trotz erreichter Ziele die Prämie nicht oder nicht voller Höhe erhalten. Sie erkennen, 
meine Damen und Herren, welche Willkürlichkeit sich in ein solches Verfahren einschleicht.  
 
 

                                           Prof. Dr. H.-E. Meixner
Berlin
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LeistungsbewertungssystemLeistungsbewertungssystem

Instrument / Formular
Leistungskriterien, Dokumentenbereich

Abläufe regeln
Wer vergibt die Leistungszulagen 

und Leistungsprämien unter 
Beachtung welcher Vorgaben

Interaktionen
Verhaltensweisen,Qualifi-

kation, Konfliktfelder, 
Konfliktmanagement
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Strukturen
A. Ziele: Der Königsweg

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

Mengenziele, Qualitätsziele

Anzahl der Ziele

Messen der Ziele/ Operationalisierung

Stufung des Zielerreichungsgrades

Zielfindungsprozess: topp down/ Gegenstrom

Vergleichbarkeit der Ziele

Schwierigkeitsgrad der Ziele

Zielfindung/ Bezug Produktsteckbriefe

Zielfindung/ Bezug Stellenbeschreibung 

Lernen von den Besten

       Prof. Dr. H.-E. Meixner

Berlin
2008 34 von 

Instrumente Teil 1

B. Systematische Leistungsbewertung

�Merkmaldimension Leistungsmerkmale 
und/oder Prognosemerkmale

�Anzahl der Merkmale

�Definition der Merkmale

�Skalierung der Merkmale (Anforderung und 
oder Erwartung)

�Skalentyp (abstrakte, normorientiert etc)

�Stufenbeschreibung der Merkmale

�Vorgegebener Katalog an Merkmalen

�Möglichkeit einer Auswahl aus vorgegebenem 
Katalog

�Ergänzungsmöglichkeit weiterer Merkmale

 
 
 
Letztendlich geht es um etwas Wichtigeres: Führung und Beschäftigte sollten gemeinsam Konzepte 
entwickeln, um die von ihnen gelieferten Produkte qualitativ kontinuierlich  zu verbessern. Das 
erfordert einen erhöhten Gesprächsbedarf im Team und mit jedem einzelnen Teammitglied. Nicht alles, 
was wünschenswert wäre, ist dabei auch machbar. Gleichwohl sollte die Vision als Navigator uns auf 
diesem Weg begleiten.  
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1. Schritt: Information der Beschäftigten z.B. in einer 
Personalversammlung. Problem: Selektive Wahr-
nehmung.

2. Schritt: Kommunikation: die Vorbereitung der 
Arbeitseinheit/ Team auf die Bewertungsrunde. Ziel: 
Ängste abbauen und auf Mitdenker und Mitgestalter 
setzen.

3. Schritt: Abstimmung mit dem Teams über den Ablauf 
des  Bewertungsverfahren: Wie wollen wir vorgehen? 
Vereinbaren statt Anweisen.

4. A. Schritt: Festlegung auf die Verfahrensmodifikation 
(Zielvereinbarung)  Allgemein Team

7 Schritte Programm  1- 4 Vorlauf 
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4. b Schritt: die Sachstandsklärung zu Beginn einer 
Bewertungsrunde: Sinnhaftigkeit und Orientierung 
vermitteln. (ggf. Einzelabstimmung) 

5. Schritt: ggf. ein Meilensteingespräch während des 
Bewertungszeitraumes

6. Schritt: das Abstimmungsgespräch (SOLL – IST –
Vergleich) am Endes des Bewertungszeitraumes

7. Schritt: das Eröffnen der Bewertung mit einem ggf. 
daran anschließenden Förderungsgespräch

7 Schritte Programm 4 b – 7  indiv. Abstimmung
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Vier Gespräche auf dem Weg zur  
Leistungsbeurteilung

Gesprächstyp 1
Gespräch zur Vereinbarung von Zielen bzw. qualitativen, 
quantitativen und Verhaltens- Standards zu Beginn des 
Bewertungszyklus (Statusgespräch) 

Gesprächstyp 2
Ggf. (fakultativ) Gespräch als »Meilenstein - Gespräch« 
nach Ablauf z.B. eines Halben- Jahres bezogen auf das 
Bewertungsjahr) 

Gesprächstyp 3
Gespräch zur Vorbereitung und Abstimmung der anste-
henden Bewertung (unmittelbar vor der Bewertung). 

Gesprächstyp 4
Gespräch zur Eröffnung der Bewertung

Gespräche
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Im Kern geht es um  Fragen wie etwa: „Was macht die Qualität unseres Produktes aus?“ „Wie können 
wir diese Produkte ständig verbessern?“ „Wie können wir auf den Geschäftsprozess gezielter 
einwirken?“ Wer sich diesen Frage nähert, hat drei Aspekte im Auge: Es geht um die Qualität, die 
Quantität sowie um die Kunden- bzw. Bürgererwartungen. Das sind genau die Kriterien, die in einer 
systematischen Leistungsbewertung eine Rolle spielen. Diese Fragen müssen mit dem Team geklärt und 
in einem Kontrakt mit jedem einzelnen Teammitglied zu Beginn des Bewertungszyklus vereinbart 
werden. Der hier aufgezeigte Weg ist kein Widerspruch zur Zielfindung. 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, zurückgriffen wird.  
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Produksteckbriefe

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 für Kennzahlen

11.Daten zum Produktumfang 
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Produkte: sind eine Leistung oder eine Gruppe von 
Leistungen, die von Stellen außerhalb des jeweiligen 
Fachbereiches (innerhalb und außerhalb der Verwaltung) 
benötigt werden. 

Produktbeschreibung: Definition des Produktes bezogen 
auf die Zielgruppe, die Quantität, Qualität, der 
Betriebskosten sowie weiterer finanzwirtschaftlicher 
Kennzahlen. 
Die Produktbeschreibung enthält auch Hinweise zur 
Verbindlichkeit der Leistung (z.B. freiwillige bzw. 
Pflichtaufgabe).

 
 
Wer auf die Zielvereinbarung setzt, braucht keine Sahnehäubchen. Die Produktsteckbriefe weisen die 
strategischen Ziele der Produktbereiche, die Oberziele der Produktgruppen bis hin zu den Produkten mit 
entsprechenden Kennzahlen und Indikatoren aus. Überzeugend sind diese Ansätze bislang nur einigen 
wenigen Verwaltungen. Aber das ist der Weg, auf denen die öffentlichen Verwaltungen in den 
kommenden Jahren sich bewegen werden. Statt immer weitere Baustellen einzurichten, sollten wir 
zunächst einmal das Bestehende optimieren und miteinander verzahnen!  Das gilt für das 
Jahresgespräch, die Mitarbeiterbeurteilung, das Beschwerdemanagement und für viele weitere 
Führungsinstrumente. Wie fatal es sein kann, wenn man auf Sahnehäubchen ohne Bezug zur 
Verwaltungspolitik und den bestehenden Führungsinstrumenten setzt, zeigt sich an einem kleinen 
Detail: Da heißt es in einer Zielvereinbarung eines Bürgeramtes: „Reduzierung von Beschwerden 
gemessen an der Zahl eingehender Beschwerden um 15 Prozent.“  Jeder sollte wissen, dass es einen 
großen Unterschied zwischen einer Beschwerdeverwaltung und einem Beschwerdemanagement gibt. 
Beschwerden sind ein wichtiger Pfeiler des Qualitätsmanagements, Beschwerden sind der wichtigste 
Unternehmensberater. Wer den Beschwerdekasten abhängt, verringert zwar wirkungsvoll die Zahl der 
Beschwerden, er verzichtet aber auch auf wichtige Entwicklungsimpulse.   
 
  
5. Motivieren durch Leistungsstandards  
Letztendlich geht es bei der Zielvereinbarung wie auch bei der systematischen Leistungsbewertung, 
meine Damen und Herren, um das Setzen von Standards. Sie stehen als Synonym für einen künftig 
gewollten Zustand. Wer diesen künftigen Zustand im Auge hat, kann nicht nur den Weg und die dazu 
erforderlichen Maßnahmen bestimmen. Von einem solche „Ziel“ geht auch ein Impuls, eine 
Handlungsaufforderung aus, dieses Ziel anzustreben. Das Ziel weist somit dem Verhalten die Richtung. 
Ziele geben dem Verhalten aber auch die Energie, mit der dieses Ziel angegangen wird. Wer auf eine 
Erfolgsstrategie setzt, braucht daher Standards. Standards gehören offensichtlich zur psychologischen 
Ausstattung eines Menschen. Die Wirkung solcher Standards finden sich im Privaten wie auch im 
dienstlichen Bereich.  
 
Beispiel: Die „Welle“ 
Beispiel: Die Wirkung von Standards  
Beispiel: TQM, CAF, Balanced Scorecard 
 
EErriinnnneerrnn  wwiirr  uunndd  aann  ddiiee  SSMMAARRTT  ––  FFoorrmmeell::  DDiiee  ZZiieellee,,  SSttaannddaarrddss,,  HHeerraauussffoorrddeerruunnggeenn  ssoolllleenn  ffüürr  ddeenn  
eeiinnzzeellnneenn  eeiinnee  rreeaalliissttiisscchhee  HHeerraauussffoorrddeerruunngg  sseeiinn..  EEss  sscchheeiinntt,,  aallss  hhäätttteenn  GGoollffssppiieelleerr  bbeeii  ddeerr  FFoorrmmuulliieerruunngg    
mmiittggeewwiirrkktt..  OOffffeennssiicchhttlliicchh  wwiirrkkeenn  SSttaannddaarrddss  dduurrcchh  ddiieesseenn  ggeenniiaalleenn  TTrriicckk  aauuff  ddiiee  BBrreeiittee  MMaassssee  ddeess  
DDuurrcchhsscchhnniittttss..  EEiinn  HHaannddiiccaapp  sseettzztt  ooffffeennssiicchhttlliicchh  aauucchh  ddoorrtt  AAnnrreeiizzee,,  wwoo  ssiicchh  aannssoonnsstteenn  lläähhmmeennddeerr  FFrruusstt  
eennttwwiicckkeelltt..  AAuucchh  ddiiee  wweenniiggeerr  bbeeggaabbtteenn  MMiittssppiieelleerr  hhaabbeenn  ssoo  nnoocchh  eeiinnee  rreeaalliissttiisscchhee  HHooffffnnuunngg  aauuff  EErrffoollgg  
iimm  WWeettttkkaammppff..      
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MMiitt  ddeemm  HHaannddiiccaapp  kkoommmmtt  eeiinnee  nneeuuee  PPeerrssppeekkttiivvee  iinnss  GGeesspprrääcchh..  EEss  iisstt  ddiiee  iinnddiivviidduueellllee  NNoorrmm  iinn  
AAbbhheebbuunngg  vvoonn  ddeerr    GGrruuppppeennnnoorrmm..  WWeerr  aauuff  bbrreeiitteerr  EEbbeennee  ––  uunndd  nniicchhtt  nnuurr  bbeesscchhrräännkktt  aauuff  eeiinnee  oohhnneehhiinn  
bbeekkaannnnttee  SSppiittzzeennggrruuppppee  --  LLeeiissttuunnggssrreesseerrvveenn  mmoobbiilliissiieerreenn  wwiillll,,  kkoommmmtt  aann  ddiieesseerr  PPhhiilloossoopphhiiee  nniicchhtt  
vvoorrbbeeii..    
  
BBeeiissppiieell::  IInnddiivviidduueellllee  NNoorrmm  
BBeeiissppiieell::  GGrruuppppeennnnoorrmm  
BBeeiissppiieell::  SSOOLLLL  ––  IISSTT  --  VVeerrgglleeiicchh  
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Bewertungsstrategien
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Zielbewertung: 

Soll- IST – Vergleich

Zielerreichungsgrad
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IIsstt  ddiieessee  DDeennkkee  aauuff  ddiiee  VVeerrwwaallttuunngg  üübbeerrttrraaggbbaarr  uunndd  vvoorr  aalllleemm::  IIsstt  ssiiee  kkoonnsseennssffäähhiigg??  EEss  ggiibbtt  eeiinnee  RReeiihhee  
vvoonn  DDiieennssttvveerreeiinnbbaarruunnggeenn,,  ddiiee  ddiieessee  PPhhiilloossoopphhiiee  ––  wwoohhll  eehheerr  llaatteenntt  aallss  mmaanniiffeesstt  --  ttrraannssppoorrttiieerreenn..  DDaa  
hheeiißßtt  eess  zzuumm  BBeeiissppiieell::  „„Die angestrebten Ergebnisse müssen durch die Mitarbeiterin / den Mitarbeiter 
beeinflussbar, realistisch, mit den zur Verfügung stehenden Mitteln und in der regelmäßigen Arbeitszeit 
erreichbar sein. Die individuellen Ziele sind grundsätzlich aus den Verwaltungszielen abzuleiten. Von 
den Mitarbeitern / Mitarbeiterinnen eingebrachte Vorschläge für ZV müssen die Verwaltungsziele 
fördern.“1  Eine weitere Variante dieser interessanten Idee findet sich, wenn man die Ziele für ein 
ganzes Team setzt. Hier kommt es dann darauf an, dass sich jeder mit seinen Möglichkeiten voll 
einsetzt. Zum Gesamtergebnis trägt dann der Leistungsstarke sicherlich mehr bei, als der Spieler mit 
Handicap. Die Ernte ist dann aber für alle Teammitglieder die gleiche. Jeder kann in der Geborgenheit 
eines Teams  Sieger werden. 
  
6. Fordern und Fördern  
 
LOB, meine Damen und Herren, steht nicht für 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.2 Wer sich 
auf Ziele und/ oder Standards einlässt, der weiß, dass er an diesen Vorgaben gemessen wird. Vor allem 
der Leistungstyp, der einen Hang zu Spitzenleistungen als Promotor in sich trägt, 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 Angestrebte besser realisieren kann. Diese Sportlichkeit wünschen 
wir uns bei jedem Mitarbeiter. Es sei angemerkt: Es gibt auch bescheidenere Naturen: Ihnen genügt es, 
wenn sie einem Misserfolg aus dem Wege gehen können. Der Leistungstyp indes, für den LOB der 
richtige Weg ist, wägt von sich aus ab, was zu tun ist, um das Verfehlte oder das weniger Perfekte im 
nächsten Durchgang besser angehen zu können. Dabei greift er zu jeder Hilfe, die ihm geboten wird. 
Bei ihm brauchen wir uns keine Sorgen oder gar weitergehende Gedanken zu machen. 

                                                 
1 DV, Stadtverwaltung Borken, §  5, Abs. 3. 
2 Vgl. hierzu beispielhaft Meixner, H.E., Gibt es einen Beförderungsstau bei der Polizei- Das Dilemma einer nachhaltigen 
Personalplanung in der öffentlichen Verwaltung, PersV 06,2009, S.211 ff. 
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Beispiel: Spezialistenhierarchie/ Generalistenhierarchie 
Beispiel: Beförderungszyklus und Expektanzen 
Beispiel: Verwendungszyklus und Personalentwicklung 
 
Es liegt in der Natur vieler Menschen, nach vorn und aufwärts zu blicken. Ist dieser Blick verbaut, setzt 
sich bei vielen mentales Fett an. So gesehen, ist eine Einbahnstraße nach oben - sei es in den 
Entgeltgruppen oder  den Entwicklungsstufen - nicht eben leistungsfördernd. Umso erstaunter kann man 
nachlesen, dass es auch bei den Entwicklungsstufen nur einen Weg nach oben gibt. So heißt es in § 17, 
Abs. 2 des Tarifvertrages: „(2) Bei Leistungen der/des Beschäftigten, die erheblich über dem 
Durchschnitt liegen, kann die erforderliche Zeit für das Erreichen der Stufen 4 bis 6 jeweils verkürzt 
werden. Bei Leistungen, die erheblich unter dem Durchschnitt liegen, kann die erforderliche Zeit für das 
Erreichen der Stufen 4 bis 6 jeweils verlängert werden.“  Die Dynamisierung der Entwicklungsstufen in 
beide Richtungen, also auch das Erreichte in Frage zu stellen, wäre zumindest eine klare Botschaft 
gewesen. Auch diese Idee ist nicht neu.  
 
Beispiel: Bundesinnenminister 
Beispiel: Bewährungsaufstieg und gebündelte Dienstposten 
Beispiel: Beförderungsautomatismus und Expektanzen 
 
 „Die Instrumente der materiellen Leistungsanreize (§ 18) und der leistungsbezogene Stufenaufstieg 
bestehen unabhängig voneinander und dienen unterschiedlichen Zielen. Leistungsbezogene 
Stufenaufstiege unterstützen insbesondere die Anliegen der Personalentwicklung.“ 3 
Dagegen ist die Streichung des Bewährungsaufstiegs eine klare Botschaft im Tarifrecht.  Wenden wir 
uns in diesem Zusammenhang einigen  Zwischentönen zu.  Da heißt es zum Beispiel: Da redet der 
Ministerpräsident weniger für eine Leistungsbezahlung mit Prämien „ als vielmehr für verstärkte 
Beförderungen in Bereichen, in denen es keine Beförderungsmöglichkeiten mehr gibt. Denkbar sei dies 
bei der Polizei und im Bildungsbereich. Dort könnten Zwischenebenen eingebaut und damit Anreize für 
einen grossteil der Beamten geschaffen … werden.“ 4  
Das hat, meine Damen und Herren, zunächst einmal nichts mit dem Tarifbereich zu tun. Das alles 
könnte allerdings wieder zu einem Paradigmenwechsel führen. Das wäre ein Rückgriff auf die alten 
Denkschemata, bei dem sich die Leistung am verlängerten Rückgrad abzeichnet. Hierfür steht dann das 
Peter – Prinzip: Höhergruppierungen bis auf die Stufe der erkannten Inkompetenz. Sehr gut und treffend 
haben die Tarifvertragsparteien dieses Problem gesehen und gehandelt: Mit den beiden Instrumenten 
„Führung auf Zeit“ und „Führung auf Probe“ sind hier die Weichen auf Leistung gestellt. Warten wir 
ab, was die Verhandlungen zu den „Expektanzen“ im Erziehungsbereich ergeben werden.  
 
 
7. Die Führung stärken: Durch Partizipation und Vorbild  
 
Ich habe in einer Verwaltung einen Landrat kennen gelernt. Im vertrauten Gespräch sah er die 
Leistungsbewertung sehr kritisch. „Wie soll das klappen?“ Seine Zweifel saßen tief, gleichwohl war er 
von der Notwendigkeit dieses neuen Weges überzeugt. Nach außen trat er überzeugt auf, ließ keine 
Zweifel zu. Wie ein Fels in der Brandung stand er zu seiner persönlichen Entscheidung. „Sagen Sie mir 
nicht“, so auf einer Leitungsbesprechung mit seiner Führungsmannschaft, „was nicht klappen wird, 
denken sie statt dessen darüber nach, was wir tun müssen, damit dieses Vorhaben zu einer 
Erfolgsnummer 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 Behörde gesetzt hat, wurden von seinen 
Führungskräften verstanden. Sie folgten diesem Beispiel. Die Botschaft wurde top down in den 

                                                 
3 TVöD, §17 Protokollnotiz 
4 Forum E -10.März 2009, S.32.  
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regelmäßig stattfindenden Meetings der Dezernate, Fachbereiche und Abteilungen tranportiert: „Wir 
wollen wir als Team mit LOB umgehen?“  Alle verständigten sich, wie dieses Thema anzugehen ist. 
Ein wichtiger Leitsatz und Verhaltensnavigator war: „7. Wir sehen LOB als eine Chance und gehen 
unvoreingenommen an diese Herausforderung heran. Wir wissen, dass sich Fehler nicht ausschließen 
lassen, aber wir werden aus diesen Fehlern lernen!“  
Nicht alle Verwaltungen gehen diesen partizipativen Weg. Das Spektrum zur Einstimmung auf LOB 
reicht von einer kooperativen Führung bis hin zu einer klaren Ansage ohne Diskussion (autoritär). Es ist 
ein Unterschied, ob die Intentionen von LOB miteinander kommuniziert, die Sinnhaftigkeit diskutiert 
und Impulse gesetzt werden, oder ob dieser Prozess durch eine Ansage – vergleichbar einer 
Befehlsausgabe -verkürzt wird. Bei LOB entscheiden diese Ansätze über Erfolg und Misserfolg. Das 
gilt für die Phase der Vorbereitung des Teams auf LOB, es gilt ebenso für die Gespräche im 
Bewertungszyklus. In einigen DV´s werden daher sowohl die Teamleitung als auch die Beschäftigten 
aufgefordert, sich im Vorfeld des Zielvereinbarungsgespräches über die zu vereinbarenden Ziele 
Gedanken zu machen und gemeinsam diese Vorschläge abzustimmen. Auch der Mitarbeiter ist somit 
aktiv in diesen Prozess eingebunden. Der Mitarbeiter – das ist die Botschaft -  kann und sollte nicht 
abwarten, was die Führung vorgibt, sondern der Mitarbeiter ist aufgefordert, sich in diesen Prozess 
durch eine Vorbereitung auf die Gespräche einzubringen. Es gibt Hinweise, dass dies nicht überall so 
gesehen und praktiziert wurde. Zu oft wird von Vordenkern berichtet, die mit schneidiger 
Argumentation die Zielerwartungen an die Mitarbeiter verkündeten. Auch die systematische 
Leistungsbewertung setzt auf ein Gespräch zu Beginn des Bewertungszyklus. Vergleichbar werden hier, 
etwa im Januar, die Normen gesetzt, die ggf. während des Jahres in einem Meilensteingespräch 
überprüft und dann im Dezember einem SOLL (Was haben wir vereinbart) und IST – Vergleich (Was 
ist erreicht worden?)  abgeglichen werden. Viele Führungskräfte verzichten gerade bei der 
systematischen Leistungsbewertung auf diesen Start im Januar und beschränken sich auf eine 
Bewertung im Dezember. Dann ist in der Tat die Nasenprämie nicht mehr weit.  
 
Partizipation und Kommunikation bedingen sich. Aber es geht auch um die Glaubwürdigkeit. Dabei 
spielt die Authentizität durch Vorbild eine wichtige Rolle. Es gibt einen Führungsgrundsatz: „Verlange 
von deinen Teammitgliedern nur das, was du selbst auch zu geben bereit bist!“ Viele 
Dienstvereinbarungen  sehen beispielsweise eine Wahlmöglichkeit vor: Wer bei„LOB“ nicht mitspielen 
will, kann sich der Zielvereinbarung oder der systematischen Leistungsbewertung entziehen. Allerdings 
verzichtet er gleichzeitig auf die Chancen einer Prämie. Es gibt Führungskräfte, die für sich dieses 
Recht in Anspruch nehmen. Andere sehen sich als Beamt nicht in der Pflicht. Hier beginnt eigentlich 
das, was die Vorbildfunktion ausmacht: Wenn LOB, wie allenthalben herausgestellt wird, eine so 
wichtige Verwaltungsinnovation ist, dann dürfte es diese Ausnahmen nicht geben. Selbst beamtete 
Führungskräfte müssten sich dann diesem Führungskonzept stellen, auch wenn sie keine 
Leistungszulage oder Prämie erhalten.    
 
 
8. Vertrauenskultur oder Misstrauenskultur 
Wie viel Vertrauen kann man, meine Damen und Herren, in die Führung setzen. Wie viel Kontrolle ist 
erforderlich, um beispielsweise einen Missbrauch des Führungsinstrumentes LOB durch die Führung zu 
vermeiden? Kann man beispielsweise die Teamleitung mit einem Budget ausstatten, dass von ihr 
selbstverantwortlich auf das Team verteilt wird? Wie wird die Teamleitungen mit diesem Budget 
umgehen? Wird dann noch im Sinne der Leistungsdifferenzierung das Budget verteilt? Oder bekommen 
dann vor allem die Ja –Sager ihre Belohnung? Viele fürchten, dass die Führung etwa nach Sympathie, 
Gutsherrenart und/oder Gießkannenprinzip das von ihnen zu verantwortende Budget verteilt.  Mancher 
argwöhnt sogar, dass bei einer so offenen und für die Führung freien Gestaltung Rechnungen beglichen 
werden. Wer kantig seine Meinung gegenüber der Führung vertritt, könnte dann leer ausgehen. Sollte 
man wirklich unterstellen, dass sich Führungskräfte so parteiisch dieser Aufgabe stellen werden? Dann 
wäre in der Tat Vertrauen ist 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. Können wir bei LOB die Führungskräfte mit dem Ball 
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laufen lassen? Wie viel Kontrolle muss sein?  Die Antwort auf diese Frage fällt bei einer 
Vertrauenskultur anders aus, als in den Bereichen, in denen ein institutionelles Misstrauen vorherrscht.  
Es lassen sich Stimmen ausmachen, die von Misstrauen geprägt sind. Für sie ist es eine ausgemachte 
Sache: Man darf die Führung auf diesem Weg nicht unbeaufsichtigt lassen. Wer auf Kontrollen setzt, 
hat zwei Möglichkeiten: die Fremdkontrolle und die Selbstkontrolle. Die Selbstkontrolle und die 
Selbstbindung ist ein kooperatives Element und setzt auf die eigenverantwortliche Abstimmung 
zwischen den Abteilungen, den Fachbereichen und Dezernaten. Hier geht es um gelebte Verantwortung. 
Damit lassen sich viele Verzerrungen wie die Mildetendenz, die Strengetendenz und die Tendenz zur 
Mitte (Gießkanne) auffangen. Dagegen stehen die mehr autoritären Kontrollen, die auf 
Bewertungskonferenzen, Normvorgaben und statistischen Analysen bauen. Dieses Kontrollsystem 
schafft einen großen organisatorischen Apparat, viele offizielle Abstimmungsprozesse und 
Verwaltungsanweisungen, aber die Gerechtigkeit fördert es kaum. Die Leistungsprämie wird dann 
verwaltet statt gestaltet.      
 
9. Transparenz und Offenheit:  
Wie viel Transparenz, meine Damen und Herren, braucht LOB? Was Gehaltsfragen anbetrifft, findet 
sich in der öffentlichen Verwaltung der gläserne Mitarbeiter. Gehalts- und Besoldungstabellen geben 
jeden Interessierten eine recht genaue Antwort auf die Frage, wer wie viel auf seiner Gehaltsabrechnung 
vorfindet. Die Verwaltung hat  Techniken entwickelt, um mit dieser Tradition zu leben. Die Wirtschaft 
geht mit diesen Fragen anders um. Wer hier dem Kollegen vor allem im AT Bereich Einblick in seine 
Gehaltsstruktur gibt, muss in vielen Unternehmen mit einer Abmahnung rechnen. Das gilt insbesondere 
für die Leistungszulagen. Hierüber wird grundsätzlich nicht gesprochen. Die Wirtschaft hat 
grundsätzlich eine andere Sicht von Transparenz. Begründet werden diese restriktiven Vorgaben mit 
dem Hinweis: Wahren des sozialen Friedens! Fragen wir doch einmal die Unternehmensberatungen, die 
LOB für die öffentliche Verwaltung mit Hinweis auf ihre Erfolgsgeschichten begründen, wie viel 
Transparenz in ihrem eigenen Hause zu dieser Thematik gepflegt wird. Einige Verwaltungen haben 
dieses Problem erkannt und sie haben aus diesem Grund mit den Beschäftigten einen Kontrakt 
geschlossen. Der Leitsatz hierzu heißt dann:  „7.Wir gehen umsichtig mit den Ergebnissen der 
Leistungsbewertung um! Wir prahlen und provozieren nicht mit der Leistungszulage! 8.  Wir schaffen 
Transparenz im Verfahren und sind verschwiegen, was das konkrete Ergebnis anbetrifft.“ 
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1. Wir sehen LOB als eine Chance für unser Team und gehen an 

die DV unvoreingenommen heran.

2. Kein Mensch ist unfehlbar! Wir akzeptieren auch für uns 

unangenehme Entscheidungen, wenn sie fundiert erarbeitet 

und begründet werden.

3. Treten Fehler auf, so sehen wir dies als Chance und werden 

daraus lernen!

4. Jeder gibt sein Bestes und beteiligt sich aktiv an diesem 

Prozess und wartet nicht nur ab!

5. Wir gehen konstruktiv an dieses Verfahren heran!

6. Wir gehen umsichtig mit den Ergebnissen der Leistungs-

bewertung um! Wir prahlen und provozieren nicht mit der 

Leistungszulage! 

7. Wir schaffen Transparenz im Verfahren und sind verschwie-

gen, was das konkrete Ergebnis anbetrifft.

Einige Regeln, wie wir mit LOB gemeinsam umgehen

 
 
 
Aber es gibt noch weitere Aspekte der Transparenz. Da geht es zunächst einmal um das Verfahren 
selbst. Mitunter sind die Details der Abläufe für die im Verfahren Beteiligten nicht immer 
nachvollziehbar. Hier gilt es, umfassend aufzuklären. Denn viele Fragen werden sich erst im Verfahren 
stellen. Ich bin davon überzeugt, dass noch ein großes Potenzial an Ärger bevorsteht, wenn die 
Beschäftigten hinter die einzelnen Regularien schauen, die sie zurzeit noch akzeptieren.  Jeder sollte 
also wissen, was wann wie in diesem Verfahren abläuft und was von ihm beeinflusst und mitgestaltet 
werden kann.  
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Eine besonders heikle Frage ist, wie weit sollte die Informationspflicht nach einem Durchgang gehen? 
Sollte jeder im Team über die Ergebnisse in anderen Teams informiert sein?  Transparenz beginnt aber 
nicht am Ende des Verfahrens. Transparenz ist  auch eine Frage, die sich auf eine vergleichbare 
Grundlagen 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 individuelle oder gilt eine kollektive Norm?  Meine Damen und Herren, eines wird deutlich: Wir 
bewegen uns hier in einem sehr gefährlichen Fahrwasser. Die Frage der  Transparenz erscheint wie eine 
Kleinigkeit. Aber gerade diese Kleinigkeiten sind es, die über Erfolg oder Scheitern entscheiden.  
Aus Beurteilungsanalysen weiß man, dass in den Dezernaten und Fachbereichen oft unterschiedliche 
Maßstäbe zur Anwendung kommen. Dann zeigen sich in einzelnen Bereichen starke Verzerrungen. In 
einigen Bereichen gibt es nur noch über dem Durchschnitt liegende Leistungen, in anderen praktiziert 
man einen härteren Schnitt. Wer mit Regelbeurteilung zu tun hat, weiß, dass Transparenz (z.B. 
Bekanntgabe des aktuellen, tatsächlichen Beurteilungsquerschnitts) in dieser Frage die 
Beurteilungsnoten „inflationieren“ lässt. Die meisten Verwaltungen halten sich daher nach einer 
Regelbeurteilung weise zurück. Der aktuelle Beurteilungsquerschnitt gilt als Verschlusssache.  
Es gibt noch einen weiteren Aspekt der Transparenz. Er lässt sich unter den Begriff  „Offenheit“ 
diskutieren. Mitunter fällt es der Führung nicht leicht, beim Namen zu nennen, was zu sagen wäre: Es 
gibt Führungskräfte, die wider besseren Wissens einem Mitarbeiter im Unklaren lassen, was sie von 
ihm tatsächlich halten: nämlich nicht viel. In Beurteilungen konnte man in der Vergangenheit immer 
wieder eine Diskrepanz ausmachen zwischen der Note und dem tatsächlich Gedachten. Die Sicht über 
den anderen und das Dokumentierte über den anderen waren nicht immer deckungsgleich. LOB zwingt 
nun zu einer klaren Aussage. Von der Führungskraft ist eine klare und eindeutige Aussage gefordert. 
Man muss sich bekennen, kann sich nicht mehr zurückziehen  
 
 
10. Perfektionismus ist der Feind des Machbaren  
 
LOB, meine Damen und Herren, ist ein komplexes Vorhaben. LOB bedeutet daher eine Investition in 
die Zukunft. Wie es bei Investitionen üblich ist, muss man zunächst investieren. Startvorgänge brauchen 
immer einen erheblichen Mehraufwand an Energie und Ressourcen. Steht dies nicht zur Verfügung, 
kann Stillstand die Folge sein.  
Gerade aber dieser Aufwand stößt heute bei vielen Führungskräften auf erhebliche Widerstände. Dann 
heißt es: „Wir wollen auch noch zu dem kommen, wofür eigentlich bezahlt werden!“  Damit stellt sich 
die Frage: Wie viel Aufwand ist nötig, um ein gerechtes Abbild der Leistung garantieren zu können?  
Perfektionismus, so heißt es, ist der Feind des Erfolgs. Auch in diesem sensiblen Feld gilt: „Wir sollten 
nicht immer schneller rennen, sondern wir sollten nach den kürzeren Weg suchen!“  Besinnen wir uns 
daher auf das Wesentliche:   

I. Bei der Bewertung von Leistungen handelt es sich um einen Meinungsprozess und nicht um 
das wissenschaftliche Ergründen von Naturgesetzen. (Wertungen bleiben immer subjektiv 
gefärbt) 
II. 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. 
III. Das System muss handhabbar sein und „bedienungsfreundlich“ gestaltet werden. Die 
Akzeptanz der Betroffenen ist dabei ein wichtiger Gestaltungsgrundsatz. Diese Akzeptanz muss 
kommuniziert werden. 
IV. LOB erhöht den Kommunikationsbedarf in einer Verwaltung. Wer dabei auf Partizipation 
und auf eine kooperative Führung 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, Jahresgespräch, Beurteilung etc.)  zu einem 
schlagkräftigen Führungsinstrument bündeln und verzahnen.  
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Zeitmanagement: Pareto-Formel

Aufwand - Vermessung

Z
e
it
a
u
fw
a
n
d

1
0
0
 %

Hoher Standard
Fehlertoleranz 1 cm

Abgesenkter Standard
Fehlertoleranz 

2,o cm

Beispiel:   Vermessungsbereich 

Mähen von Rasen

3
0
%
 

Z
e
it
a
u
fw
a
n
d

 
Der Grad zwischen Perfektionismus, Banalität, Resignation und Machbaren, ist sehr schmal. Es ist eine 
Herausforderung an die Führung, das Machbare auszuloten und das scheinbar Unmögliche zu erreichen.  
Perfektion ist der Feind des Zupackens!  
 
 
 
 
 
Abschluss 
Meine Damen und Herren, LOB ist für die Führung eine große Herausforderung. LOB setzt dort an, wo 
heute noch viel zu schultern ist: Durch die kommunizierten Ziele wirkt LOB auf Sinnhaftigkeit und 
Orientierung im Arbeitsfeld. Der Vergleich von vereinbarten Zielen und dem tatsächlich Erreichten 
zwingt zu einem geordneten und systematischem Feedback, lässt Erfolg messbar und nachvollziehbar 
werden. Anerkennung wird so institutionalisiert. All das spricht für LOB. Es hilft, die Führung auf ein 
solides Fundament zu stellen. Es mag andere Wege geben, die einen vergleichbaren Effekt erwarten 
lassen.   
 
Noch gibt es auf diesem Weg viel zu tun. Nicht alle sind von diesem Weg überzeugt. Doch wer neue 
Wege geht, der sollte nicht mit schnellen Ergebnissen und einer schnellen Anerkennung rechnen. Alles 
braucht 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 heißt, aus Fehlern  und von den Besten zu lernen. Ungeduld, meine Damen und Herren ist ebenfalls 
kein guter Berater. Viele glauben mit einer höheren Prämie, könnte dieser Prozess beschleunigt werden. 
Nicht die Prämie ist für eine neue Führungskultur das entscheidende, sondern der Weg dorthin. Je höher 
die Beträge ausfallen, desto besser sollte das System funktionieren und desto besser sollte es vor allem 
abgesichert sein. LOB darf  nicht zu einem Instrument der Inneren Kündigung werden! Nicht überall, 
wo Motivation drauf steht, muss auch zwangsläufig Motivation folgen.  
 
LOB baut in seiner Wirkung auf die Akzeptanz der Betroffenen. Wer Leistung mit einer Stoppuhr 
abgreifen kann, wie etwa bei Läufern und Sprintern, der hat überzeugende Leistungsdaten an der Hand. 
Im Non- Profit- Bereich erschließt sich das Abbild von Leistungen nicht so augenscheinlich. 
Letztendlich geht es hier nicht um eine Suchleistung, sondern die Bewertung fußt in wesentlichen 
Teilen auf eine subjektiv geprägte Bestimmungsleistung.  
Anders als in der Wirtschaft, fordern öffentlich Beschäftigte deutlich mehr ihre Rechte ein, als dies in 
der Wirtschaft möglich und/oder zum Überleben im Unternehmen angezeigt ist. Die Mechanismen 
greifen hier anders: Wer sich in der Wirtschaft querstellt, könnte bei der nächsten Kündigungswelle 
schon bald keinen Anlass mehr haben hierüber zu klagen.  Für die Beschäftigten in der öffentlichen 
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LOB zwischen Banalität und Perfektionismus

Wie hoch darf der Aufwand sein? 
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Verwaltung ist es eine zweitrangige Frage, ob LOB in der tatsächlich Wirtschaft eine Erfolgsstory ist 
und bei gleichen Rahmenbedingungen werden könnte. Für ihn ist wichtig, wie überzeugend LOB in 
seiner Verwaltung gelebt und praktiziert wird.   
Dafür müssen wir alle unseren Beitrag leisten.  
Geben wir uns und LOB noch eine Chance. 
Danke 
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