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Vom Sachbearbeiter zur Fithrungs-
kraft (5) - Eine neue Herausforde-
rung fiir die Teamleitung: LoB — Zwi-
schen Zielvereinbarung und syste-
matischer Leistungsbewertung

Prof. Dr. Hanns-Eberbard Meixner und Helmut
Meixner

In der Ruhe liegt die Kraft. Nicht so bei Herrn Gingold
in seiner neuen Funktion. Er fiihlt sich schon eher wie
ein Gejagter. Tag fiir Tag ist er gleichzeitig an vielen
Stellen gefordert. Jeden Morgen stellt er sich vollig
neuen Herausforderungen als »frisch« bestellter Team-
leiter. Das kostet Energie, baut Stress auf und nimmt
ithn physisch und psychisch voll in Anspruch. Er weif3,
dass er die Ubersicht behalten muss und sich nicht in
der Hektik des Tagesgeschehens verzetteln darf. Das
fordert eiserne Disziplin. Als Leistungssportler hat er
gelernt, mit solchen Situationen umzugehen. Sein
sportliches Engagement und Training erweisen sich
jetzt als grofie Hilfe.

Noch ist er keine zwei Wochen in seiner neuen
Funktion und schon stehen die Bewertungsgespriche
fur die »Leistungsorientierte Bewertung« des abgelau-
fenen Jahres und die Zielvereinbarungen fiir das nichs-
te Jahr an. Vordringlich aber geht es in den nichsten
Wochen um die Abwicklung der Leistungsbewertung
des ersten Durchganges. Vor seinem Ausscheiden aus
dem Amt hat ihm sein Vorginger seine »Vorstellun-
gen« iber die Verteilung der Leistungsprimien im
Team »libergeben«. Vorausgegangen waren Meilen-
steingesprache, die sein Vorginger mit jedem Teammit-
glied noch kurz vor seinem Abgang gefiihrt hat. Mit
diesen Gesprichen hat sein Vorganger bei allen Team-
mitgliedern Erwartungen geweckt, viel versprochen
und ihn als Nachfolger absichtsvoll festgelegt.

Fakten sammeln und analysieren!
Herr Gingold lisst sich durch diese Festlegung nicht
irritieren. Er stellt sich dieser fiir ihn unerfreulichen
Hypothek moglichst emotionsfrei. Als kiihler Stratege
hat er es gelernt, zunichst die Fakten zu sammeln, um
in einem zweiten Schritt dann die Situation zu analy-
sieren.
Zu den Fakten gehort:
1. Der Vorginger hat zum Jahreswechsel 2007/2008 —
also vor ca. zehn Monaten mit jedem Teammitglied
individuelle Ziele vereinbart.
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2. Zwischenzeitlich hat der Vorginger mit jedem im
Team zwei oder mehr dokumentierte Meilenstein-
gespriche gefiihrt.

3. Die Qualitit der Dokumentation beschrinkt sich
auf eine sehr schlichte Form, meist handelt es sich
um Standardsitze wie: »Das Gesprich mit dem
Mitarbeiter hat ergeben, dass die vereinbarten Zwi-
schenziele mit Erfolg realisiert wurden.«

4. Die vereinbarten Ziele entsprechen bezogen auf
Transparenz, Objektivitit und Messbarkeit nicht
den Vorstellungen von Herrn Gingold: Der Zieler-
reichungsgrad kann bestenfalls grob geschitzt wer-
den und die vereinbarten Ziele sind weder an-
spruchsvoll, noch sind sie eindeutig formuliert.

5. Die vereinbarten Ziele stehen in keinem erkennba-
ren Kontext zu den Schwerpunkten des Arbeitsplat-
zes. Eine arbeitsplatzbezogene Systematik er-
schliefit sich Herrn Gingold in keiner Weise.

6. Es wurden partikulire, sehr subjektiv geprigte Ver-
haltensweisen als Gestaltungs- und Verhaltensziele
vereinbart, es sind Platituden und Selbstverstand-
lichkeiten. Um es vorsichtig auszudriicken: Die
Konzeption von LOB wird hier eher pervertiert
als mit Leben erfulit.

7. Das Niveau des Schwierigkeitsgrad der individuell
mit jedem Beschiftigten im Team vereinbarten Ziele
ist aus der Sicht von Herrn Gingold nicht einheitlich
und damit nicht vergleichbar.

8. Um fir das nichste Jahr eine Steigerung zu ermog-
lichen, haben sich alle in den Gesprichen aus team-
tbergreifenden, taktischen Erwigungen darauf ver-
standigt, dass bei keinem der Beschiftigten im Team
die mogliche Punktzahl ausgeschopft wird. Auf die-
se Weise mochte das Team nach auflen hin weniger
angreifbar erscheinen.

9. Auf die Hohe der individuellen Primie, so versi-
cherte der Vorginger, habe die Vereinbarung keiner-
lei Auswirkungen, da sich der Primienanteil ent-
sprechend der Dienstvereinbarung aus der Relation
der Punkte — und nicht aus der absoluten Punkt-
zahl — ergebe.

Herr Gingold ist mit dem prajudizierenden Vorge-
hen seines Vorgingers keinesfalls einverstanden. Die
erkennbare Nivellierung dieses Vorgehens fithrt un-
weigerlich zu einem Gief8kanneneffekt und pervertiert
damit den so oft gehdrten Hinweis auf einen stirkeren
Leistungsbezug auf dem Weg zu einer neuen Fiih-
rungskultur. Das anvisierte Ergebnis des Vorgingers
spricht in diesem Fall eine deutliche Sprache. Folgende
Verteilung hat der Vorginger vorgesehen:

43



DOD

Personalmanagement in Fillen

Der praktische Fall

Wie wird die Primie im Team von Herr E nach den
Vorgaben des Vorgingers verteilt?

In dem Team sind 8 Beschiiftigte. Zur Verfiigung steht ein
Budget von 300 € mal 8 Beschdiftigte von 2.400 €, Moglich
sind maximal 12 Punkte pro Beschdftigten.
MA1 = 10 Punkte 368,00
MA2 = 10 Punkte 368,00 Jeder Punkt ist
MA3 = 9 Punkte 331,20 2.400 ;: 67 =
MA4 =  9Punkte 331,20 36,80 €
MAS = 8 Punkte 294,40 wert
MA6 = 7 Punkte 294,40
MA7 = 7 Punkte 294,40 Hinweis:
MA 8= 7 Punkte 294,40 Differenzieren
nach
Summe: 67 Punkte 2.400,00 Gewichtungsfaktor

Was aber bleibt Herrn Gingold in dieser vertrackten
Situation zu tun? Faktisch ist es thm nicht méglich, sei-
ne eigenen Beobachtungen in die Bewertung zumin-
dest fiir die letzten Monate dieses Bewertungszyklus
einflieflen zu lassen. Auch Herr Gingold hatte noch
als Mitarbeiter ein solches Gesprich mit seinem dama-
ligen Teamleiter gefiihrt. Es war ein angenehmes Ge-
sprich, aber als Leistungstriger des Teams sah er seine
Leistungen im Vergleich mit den anderen nicht ange-
messen gewiirdigt. Fiir ihn steht das Vorgehen des Vor-
gingers geradezu im krassen Widerspruch zu der in
den Einfiihrungsseminaren beschworenen neuen Fiih-
rungskultur. Statt die Dinge beim Namen zu nennen,
wird auch hier - dhnlich wie bei der Beurteilung — das
alte Dilemma fortgeschrieben. Die Gieflkanne domi-
niert und selbst da, wo ein klares, ernstes und differen-
zierendes Wort fillig gewesen wire, wurde anstelle ei-
ner klaren Ansage auf einen Kuschelkurs gesetzt. Statt
Leistung und Engagement zu fordern, scheint die Ver-
teilung der Mittel dem Prinzip »stromférmige Harmo-
nie« zu folgen. Damit setzte der Vorginger Eckwerte,
an denen Herr Gingold im nichsten Jahr von den Be-
schiftigten gemessen wird.

Somit steht Herr Gingold vor einem Spagat zwi-
schen dem Winschenswerten und dem Praktikablen.
Das Kind scheint in den Brunnen gefallen zu sein, das
Instrument schon verbrannt, bevor er als Teamleiter die
ersten Eckwerte setzen konnte. Er sieht nur einen ge-
ringen Spielraum, um das laufende Verfahren noch be-
einflussen oder gar korrigieren zu kénnen. Er iiberlegt,
mit welchen Folgen er rechnen miisste, wenn er unter
den gegebenen Umstinden auf eine stirkere Differen-
zierung hinarbeiten wiirde. Materiell sieht er fiir seine
Bewertungen einen groflen Ermessenspielraum. Die
Zielabsprachen des Vorgingers sind vage und lassen
nach beiden Seiten hin »beliebige« Bewertungen zu.
Das Problem sieht er daher eher im gruppendynami-
schen Umfeld und bezogen auf die iibertriebenen Er-
wartungen. Lohnt es vor diesem Hintergrund an die-
sem Rad zu drehen? Was kann er dabei gewinnen? Was
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verlieren? Lisst sich bei dem laufenden Verfahren im
Team eine stirkere Leistungsdifferenzierung vermit-
teln? Steht am Ende der Diskussion in der Summation
eher ein Motivationsschub oder eher eine lihmende
De- Motivation? Bei einer etwas differenzierenden
Sicht und mit Blick auf die Ziele einer Leistungsbewer-
tung konnte er sich durchaus das folgende Ergebnis
vorstellen:

Die leistungsbezogene Alternative bei ciner Kappungsgrenze
von 50 %

MA1 = 12 Punkte 1.200,00 Jeder Punkt ist
MA2 = 9 Punkte 900,00 2.400 : 24=
MA3 = 2 Punkte 200,00 NG
MA4 = 1 Punkte 100,00 100,00 €
MAS = 0 Punkte 0 Rt
MAG6 = 0Punkte 1]
MA7 = 0 Punkte 0
MAS = 0 Punkte 0
Summe: 24 Punkte 2.400

Dagegen stehen die Zusagen, die der Vorginger in
mehreren Gesprichen dokumentiert hat. Von Kollegen
erfahrt Herr Gingold, dass es nur wenigen Fiihrungs-
kriften im ersten Durchgang gelungen ist, nachvoll-
ziehbare Transparenz und Objektivitit in der Leis-
tungsbewertung zu schaffen. Entsprechend grof§ ist
der Kreis der durch eine Primie Begliickten. Fast
kaum einer geht leer aus!

Diese Hypothek belastet die anstehenden Zielver-
einbarungen fiir das kommende Jahr. Herr Gingold be-
schliefit daher, dass er dieses Thema zum Gegenstand
einer Dienstbesprechung machen wird. Er will mitdem
Team und nicht gegen das Team eine Lésung finden
und ist fest entschlossen, fiir einen Weg zu werben,
der den Intentionen dieses Fiihrungsinstrumentes ent-
spricht. Dabei kann er auf drei Leistungstriger im
Team bauen. Mit ihnen weif} er sich auf dem gleichen
Weg. Andere verhalten sich indifferent und zwei lassen
bereits jetzt erkennen, dass sie in der Gieflkanne ihre
besten Chancen sehen und — sollte es nicht so laufen,
wie sie es erwarten — so sehen sie in der »Betrieblichen
Kommission« fiir ihre Beschwerden einen natiirlichen
Verbtindeten.

Das erzwungene Ergebnis

Je mehr sich Herr Gingold in die Details der Dienstver-
einbarung einarbeitet, desto heftiger reibt sich in sei-
nem Denken die Theorie an der Praxis. Die Dienstver-
einbarung seiner Stadtverwaltung sicht eine Zielverein-
barung und/oder eine systematische Leistungsbewer-
tung vor. Jeder Beschiftigte kann dabei maximal zwolf
Punkte erreichen und jeder Punkt steht fiir einen be-
stimmten Euro-Betrag. Auf dieser Grundlage soll das
Budget verteilt werden. Jeder Organisationsbereich
mit mindestens zehn Beschiaftigten kann nach der Fest-
legung der Punkte die Verteilung der Mittel im eigenen
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Team eigenverantwortlich vornehmen. Hierin sieht
Herr Gingold ein zentrales und wichtiges Fiihrungs-
mittel. Vor allem die dahinter stehende Botschaft hat
ihn fasziniert: Die Verwaltung vertraut der Fithrung!
Sie vertraut, dass jede Fithrungskraft eigenverantwort-
lich diese neuen Moglichkeiten im Sinne einer Leis-
tungsdifferenzierung und eines Leistungsanreizes
nutzt.

Da das Team von Herrn Gingold mit acht Teammit-
gliedern nicht die geforderte Teamgrdfle hat, wurde
sein Team mit einem anderen Sachgebiet und den dort
vier zu bewertenden Beschiftigten zusammengelegt.
Pro Beschiftigten stehen im Schnitt 300 € zur Verfii-
gung. So konnen viele wenig oder wenige viel von
dem Budget von 3 600 € bekommen. Vorgespriche
mit dem Teamleiter des anderen Sachgebietes zeigen,
dass dieser Teamleiter nur »kleine Einsteins« in seinem
Team beschaftigt. Alle sollen die volle Punktzahl erhal-
ten. Immerhin habe man im letzen Jahr, so die Argu-
mentation des Kollegen und Sachgebietsleiters, mit
vier Teammitgliedern die Arbeit von sechs leisten miis-
sen. Diese Tatsache belege eindeutig, dass jedes Team-
mitglied weit iiber die normalen Anforderungen hi-
nausgehend sich in den Leistungsprozess eingebracht
habe. Daher erhalte jeder auch in seinem Team die volle
Punktzahl.

Herrn Gingold lsst diese Argumentation nicht kalt.
Er weif}, dass in diesem Sachgebiet durch Umorganisa-
tionen viele Aufgaben entfallen sind und der Auslas-
tungsgrad alles andere als gegeben war. Eine Uberlas-
tung in diesem Team kann er als Auflenstehender kaum
ausmachen. Fir ihn hatte es in der letzten Zeit eher den
Anschein, als sei eine Kurtaxe fiir die Beschiftigten die-
ses Sachgebietes angesagt. Doch der Kollege ist formal
sehr geschickt vorgegangen. Anders als sein eigener
Vorginger hat er sich deutlich mehr Miihe gegeben, sei-
ne Ziele messbar zu machen. Da ist in den Zielabspra-
chen die Rede von Vertretungen, Verhaltenszielen und
Gestaltungszielen, die eine Messbarkeit vortiuschen
sollen. Gegen dieses Zielbiindel zu argumentieren,
wird kein leichter Gang. Auch weif er, dass die ge-
meinsame Abteilungsleitung statt auf einen kreativen
Konflikt zu setzen, den bequemen Kompromiss sucht.
Sollte er sich mit dem Kollegen nicht im Vorfeld eini-
gen kénnen, dann kann er sich schon jetzt das Ergebnis
der anstehenden Schlichtung ausmalen. Doch bevor er
sich auf eine solche Diskussion einlisst, beschlieflt
Herr Gingold, zunichst einmal die Auswirkungen auf
sein Team abzukliren. Die Zahlen sprechen eine deut-
liche Sprache: Wenn der Kollege nicht mitzieht, finan-
zieren seine Teammitglieder mit der Hilfte des gemein-
samen Geldtopfes die Primie des anderen Sachgebie-
tes. Die Hohe der Primie wird sich fiir alle in diesem
Team zu Lasten seiner Teammitglieder verdoppeln.
Das wire ein schoner Erfolg fiir den Kollegen und ein
Argernis fiir sein Team.
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Wie wird die Primie in den beiden Teams erteilt?

In den beiden Teams sind 12 Beschiftigte. Zur Verfiigung steht ein Budget von
300 € mal 12 Beschdftigte von 3600 €. Miglich sind maximal 12 Punkte pro
Beschiftigten.
TI MA 1= 12 Punkte 600,00 Jeder Punkt ist
T1 MA 2= 12 Punkte 600,00 3.600: 72=50€
T1 MA 3= 12 Punkte 600,00 wert
T1 MA 4= 12 Punkte 600,00
MA1l = 12 Punkte 600,00 Das Team von Herrn F.
MA2 = 9 Punkte 450,00 erhilt aus dem
MA3 = 2 Punkte 100,00 Priimientopf 1.200 und
MA4 = 1 Punkte 50,00 finanziert mit der
MAS = 0 Punkte 0 anderen Hiilfte die
MAG6 = 0 Punkte 0 Priimien des anderen
MA7 =  0Punkte 0 Teamst!!
MA 8= 0 Punkte 0
Summe: 72 Punkte 3.600,00

Das Dilemma des gemeinsamen Geldtopfes

Die Zahlen beunruhigen Herrn Gingold. Das Ergebnis
ist fatal: Sein Team finanziert die PraimienhShe des an-
deren Teams. Das diirfte in seinem Team kaum zu ver-
mitteln sein! So kann es einfach nicht laufen. Stellt sich
der Kollege uneinsichtig, dann bleiben ihm nur wenige
Alternativen. Es wird ihm wohl kaum gelingen, den
Kollegen zu iiberzeugen. Obwohl sie beide im gleichen
Boot sitzen, haben sie vollig diametrale Vorstellungen
iiber Sinn und Zweck einer stirkeren Leistungsdiffe-
renzierung. Je mehr Herr Gingold bei seinen Mitarbei-
tern in der Punktvergabe differenziert, desto mehr pro-
fitieren die Mitglieder des anderen Teams. Das Prob-
lem ist fiir Herrn Gingold nicht neu. Er hat viel iiber
diese Schieflage von anderen Verwaltungen gehort. So
gesehen geht es ihm noch relativ gut. Er kann noch
im Vorfeld der Primienausschiittung das Schlimmste
—und das sind die enttiuschten Erwartungen und der
Vergleich mit anderen — verhindern. Das ist den meis-
ten Fiihrungskriften in anderen Verwaltungen, die eine
vergleichbare Auffassung wie er haben, nicht gelun-
gen. Sie haben der Zentrale ihre Punktwerte genannt.
Diese Punkte wurden dann zentral addiert und durch
das im dezernatsiibergreifenden Budget/Geldtopf di-
vidiert. Als es dann zur Ausschiittung kam, waren viele
Fihrungskrifte iiberrascht. Sie mussten mit ansehen
und mitleiden, dass die vielen harmoniesiichtigen
Weihnachtsminner einen lukrativen Vorteil fiir ihre
Teammitglieder auf Kosten der Fithrungskrifte und
der Teams, die auf eine stirkere Leistungsdifferenzie-
rung gesetzt haben, erwirtschafteten. Es ist wie beim
Theatereffekt: Die Ersten, die zwecks einer besseren
Sicht aufstehen, konnen meist nur kurz diesen Vorteil
genieffen. Wenn andere es ihnen gleichtun, ist der Ef-
fekt verpufft. So wird es dann wohl auch mit diesem
Instrument geschehen. Und so stellt sich heraus, dass
der Vorginger — wenn auch aus einer anderen Motiv-
lage heraus, die bessere Losung gefunden hat. Auch
hier finanzieren die Teammitglieder die Primienhdhe.
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Aber mit einer »Verlustquote« von nur 300 €. Statt
eines Betrages von 1200 € ist der Schmerz mit 300 €
sicherlich iiberschaubarer. So pervertiert man ein Fiih-
rungsinstrument!

Wie wird die Primie in den beiden Teams erteilt?

In den beiden Teams sind 12 Beschdfrigte. Zur Verfiigung steht ein Budget
von 360 € mal 12 Beschiftigte von 3600 €. Moglich sind maximal 12
Punkie pro Beschdftigten.

TiI MA 1= 12 Punkte 375,60 Jeder Punkt ist
T1 MA 2= 12 Punkte 375,60 3.600: 115=31,30 €
Ti MA 3= 12 Punkte 375,60 wert
TiI MA 4= 12 Punkte 375,60
MA1 = 10 Punkte 3300 | Pas Iﬁﬁ‘;}t";"‘,‘tgﬁgr“
MA2 = 10 Punkte 313,00 2.097,60 € und licgt
MA3 = 9 Punkte 281,70 damit 302,40 € unter
MA4 = 9Punkte 281,70 dem Durchschnitts-
MAS = 8 Punkte 250,40 wert. Von der
MAG6 = 7 Punkte 219,10 Strenge des einen
MA7 = 7 Punkte 219,10 profitiert das andere
MA 8= 7 Punkte 219,10 Team.
Summe: 115 Punkte

Wie soll es weitergehen?

Als sich Herr Gingold an diesem Abend im Fernseh-
sessel zuriicklehnt, und den Aufwand der letzten Tage
zur Leistungsprimie noch einmal in Ruhe und mit Dis-
tanz reflektiert, bleibt von seiner anfinglichen Eupho-
rie nicht mehr viel iibrig. Sein Glaube an eine neue Fiih-
rungskultur bekommt in dieser Reflektionsphase eine
Unwucht. Das taktische Kalkiil iiberlagert offensicht-
lich, was eigentlich zu tun wire. Und damit stellt sich
ihm die Frage, ob Aufwand und Nutzen bei diesem
neuen Fithrungsinstrument in einem ausgewogenen
Verhaltnis stehen.

Vor lauter Herausforderungen weifl er ohnehin
nicht, wo er zu erst anpacken soll. Eine verniinftige
Leistungsdifferenzierung durchzufechten wird ihn
eine Menge an Energie abverlangen. Dabei hat er an
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drei »Fronten« zu kimpfen: Er muss die Teammitglie-
der iiberzeugen, muss bei ihnen fiir diesen neuen Weg
werben, miisste auf den Kollegen einwirken und zu gu-
ter Letzt steht wahrscheinlich eine lange und wenig er-
giebige Diskussion mit einem konfliktscheuen Vorge-
setzten an. Am Ende kdnnte ein grofler Aufwand ste-
hen und ein Leistungsbewertungssystem, iiber das in
wenigen Jahren kaum einer mehr sprechen wird - ein
neues Aktengrab und viel Aufwand mit wenigen zu-
kunftsweisenden Effekten. Ohnehin hat Herr Gingold
mit groflem Interesse die Fachzeitschriften zu diesem
Thema verfolgt. Besonders beeindruckt hat ihn der
Aufmacher einer grofien Zeitschrift: »Niemand will
es gewesen seinl« So werden gute Ansitze zerredet,
bevor sie ithre Kinderkrankheiten tiberwunden haben.
Es mangelt an Nachhaltigkeit. Aber soll er die Welt ver-
indern? Das aber kann es doch letztlich nicht sein! Er
ist nach wie vor, von der Idee iinberzeugt.

Herr Gingold beschlieft, seine Energie zunichst auf
einen Mitarbeiter zu konzentrieren. Dessen Klagen be-
lasten nicht nur ihn, sondern auch das Team. Der Mit-
arbeiter merkt an, dass er seine Arbeit nicht mehr
schultern kénne. »Hilfe, ich bin iiberlastet!« das war
sein Appell. Wie aber kann sich Herr Gingold auf die-
ses Gesprich vorbereiten?

Redaktioneller Hinweis:

Unter www.doed-forum.de laden wir Sie ein, an den in
der Rubrik »Der praktische Fall« geschilderten Fallen aktiv
mitzuarbeiten und so mit anderen Lesern dieser Zeit-
schrift in einen konstruktiven Dialog zu treten. Fir Fragen
und Anregungen steht lhnen ein Gastebuch zur Verfi-
gung. Weitere Formen der Interaktion sind vorgesehen,
so etwa ein Internet-Forum.
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