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§18 Leistungsentgelt: Vorbehalte und Diskussionen

Kritische Betrachtung verschiedener Ansätze und
Konzepte

Leistungsentgelt? Bei uns geht das nicht!

Der § 18 TVöD hat die Meinungen nicht nur gespalten sondern geradezu

zersprengt. In den Rathäusern reden sich Betriebliche Kommissionen die

Köpfe heiß und verzetteln sich auch drei Jahre nach Inkrafttreten des

Tarifvertrags noch immer in Grundsatzfragen. Dabei gibt es in diesem

Tarifvertrag, der insgesamt der deutschen Sprache sicher nicht zum

Ruhme gereicht, doch den einen oder anderen klaren,

unmissverständlichen Satz. Einer davon lautet: „Zum 1. Januar 2007

wird ein Leistungsentgelt eingeführt.“ Das ist doch nun wirklich mal

eindeutig. Warum also zögern und zweifeln?

Zahlreiche Institutionen und Behörden haben auf die neuen

Herausforderungen schnell reagiert und Handlungsanleitungen

veröffentlicht, darunter viele wirklich gelungene und gut verständliche

Konzepte: Das Bundesinnenministerium formulierte schon 2001 seine

Praxisempfehlungen zur Zielvereinbarung und 2006 ein umfangreiches

Papier mit Durchführungshinweisen zum Leistungsentgelt, das Land NRW

hat eine ganze Serie von Broschüren zum Thema Moderne Verwaltung

aufgelegt mit ausführlicher Beschreibung der einzelnen

Umsetzungsschritte, auch die Kommunalen Arbeitgeberverbände

präsentierten auf Länderebene gut ausgearbeitete Erklärungen und

Anleitungen, die KGSt unterstützt die Bemühungen ihrer Mitglieder durch

kompetent ausgearbeitete Materialien und Erfahrungsberichte, und

dennoch – in sehr vielen Verwaltungsorganisationen ist bis heute nichts,

absolut gar nichts in Richtung LOB passiert. Die Überzeugungsarbeit ist

in weiten Bereichen verpufft, zum Teil haben sich die anfänglich

intuitiven Blockaden inzwischen noch verhärtet.

Das mag aber auch damit zusammenhängen, dass die vielen guten

Anleitungen letztlich doch wieder irgendwie theoretisch klingen. Es

gelingt einfach nicht, die aufgeführten Beispiele auf die eigene Situation

zu übertragen, und schnell prägt sich das Urteil: „Ja, dort mag das ja

gehen, aber bei uns geht das halt nicht.“
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Unter den POEM-Kunden sind Verwaltungen mit 10 und mit 1000

Tarifbeschäftigten, und es ist ein immer wieder zum Schmunzeln

anregendes Argument, das uns entgegengehalten wird: Die kleinen

Verwaltungen sagen, dass bei den großen alles viel einfacher ist, und die

großen Verwaltungen sagen, dass die kleinen es natürlich leichter haben.

Dabei hängt die Problematik gar nicht mit der Größe zusammen, denn

die Verwaltungen sind frei in der Wahl ihrer Konzepte und können ihre

Vorgehensweisen leicht den eigenen Bedürfnissen anpassen. Am Ende

könnten es die kleinen vielleicht wirklich einfacher haben, denn deren

Anzahl ist so hoch, dass der konstruktive Erfahrungsaustausch leichter

fiele. Gerade bei Gemeinden und Verbandsgemeinden wäre das doch

einfach, denn die Produkte sind überall vergleichbar und die räumliche

Dichte würde den Austausch erleichtern. Dennoch gibt es Beispiele, in

denen fünf Verbandsgemeinden im Umkreis von 50 Kilometern in fünf

verschiedene Richtungen marschieren, jedenfalls was die Umsetzung der

LOB betrifft.

Die Hintergründe für konzeptionelle Entscheidungen sind aber kaum

sachlicher Natur, sondern es sind die individuellen, hausgemachten

Vorbehalte und Abwägungen der handelnden Personen. Die bisher

gelebte Management- und Führungsphilosophie spielt die entscheidende

Rolle, nicht die Anzahl der Mitarbeiter. Es gibt Verwaltungen, für die die

Umsetzung des §18 eine solch fundamentale Veränderung ihrer

Führungsarbeit, der Entscheidungsprozesse und Handlungsstrukturen

darstellen würde, dass sie sich einfach nicht daran trauen.

In keiner anderen Branche gibt es so viele innerlich gekündigte

Mitarbeiter wie in der öffentlichen Verwaltung. Keine Führungsgruppe,

die sich nicht – ebenso verzweifelt wie ratlos – über solche Mitarbeiter

beklagt. Woher kommt dieses Phänomen? Die Erklärung, dass

Mitarbeiter ihren Kündigungsschutz ausnutzen, scheint da doch allzu

einfach. Wie sind Verwaltungsmitarbeiter in den vergangenen Jahren und

Jahrzehnten gefördert und entwickelt worden? Was passierte, wenn einer

keine zufrieden stellende Leistung brachte, zu viele Fehler machte, bei

anspruchsvollen Aufgaben immer wieder versagte? Man rollte die Augen,

nahm ihm Aufgaben weg, nahm ihm Verantwortung ab, ließ seine

Arbeiten doppelt überprüfen um Fehler zu vermeiden, schleppte ihn so

mit – und bezahlte ihn schließlich für das, was er nun noch eigenständig

tun durfte, viel zu hoch.
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Personalentwicklung sieht anders aus, fand auf breiter Ebene aber nicht

statt.

Und diese Tatsache wird in den vielen guten Broschüren eben nicht

berücksichtigt; da werden Zielvereinbarungsbeispiele aufgeführt mit den

passenden Gesprächsanleitungen dazu, als sei es ganz normal, dass

Führungskräfte und Mitarbeiter einer Verwaltung so miteinander

diskutierten, aber das ist es nicht, von Ausnahmen abgesehen.

Die Ausnahmen haben auch kein Problem mit Zielen, aber dann stellen

wir uns die breite Masse vor. Da sehen die handelnden Personen ganz

anders aus als in den Lehrbüchern (Führungskräfte und Mitarbeiter

gleichermaßen), sie denken anders, sie reden anders, sie gehen von

anderen Werten aus, gleichen das Neue mit ihren z. T. lange

gewachsenen Erfahrungen und Überzeugungen ab – und schieben das

Konzept beiseite. „Geht bei uns nicht“.

Nun beschreibt ein Tarifvertrag ja geltendes Recht, und das heißt, es

muss gehen, Paragraf ist Paragraf. Na gut, dann muss es eben gehen,

aber bitte so einfach wie möglich und vor allem mit so wenig

Veränderung wie möglich.

Der oft zitierte „Paradigmenwechsel“

Als Paradigma bezeichnet man eine allgemein gültige Lehrmeinung, ein

allgemein anerkanntes Denkmuster, ein in der Gesellschaft fest

verankertes Bild. Bei einem Paradigmenwechsel wird dieses Bild durch

ein radikal anderes ersetzt, wodurch neue Entwicklungsräume geschaffen

werden.

Dass ein so gewaltiger Begriff im Zusammenhang mit der Einführung

einer leistungsorientierten Vergütung im öffentlichen Dienst verwendet

wird, weist doch darauf hin, dass hier Menschen eine erhebliche

Veränderung zu bewältigen haben. Und der größte Teil dieser

Veränderung muss passieren oder zumindest eingeleitet werden, bevor

Leistungsentgelt zugeteilt wird – und da haben die Beschäftigten so ihre

Zweifel, die ihnen Angst machen. Nicht ohne Grund: Wenn nämlich der

§18 isoliert gesehen und umgesetzt wird, alles Andere aber so bleibt wie

es ist, dann werden die organisatorischen und strukturellen Altlasten auf

den Schultern der Mitarbeiter landen. Dann wird das Leistungsentgelt

nämlich tatsächlich zum Druckmittel, nicht um gute Ergebnisse zu
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erzielen, sondern um gute Ergebnisse trotz widriger Rahmen-

bedingungen zu erzielen bzw. widrige Rahmenbedingungen durch

erhöhte Leistung der Beschäftigten auszugleichen. Vor solch einem

Hintergrund wäre die Ablehnung der LOB verständlich und berechtigt.

Das neue Paradigma darf also nicht heißen „wir belohnen und bestrafen

jetzt mit Geld“, sondern zum Beispiel: „wir arbeiten nach modernen

Führungsgrundsätzen, wir setzen auf Kooperation, Motivation und

Zutrauen, wir bieten Wertschätzung und Sinn der Arbeit, wir denken und

arbeiten zielorientiert und ermöglichen allen Beschäftigten eine hohe

Identifikation mit unserer Verwaltung. Wir streben Effektivität an,

hinterfragen Strukturen und Prozesse, suchen nach Ballast, den wir

abwerfen können. Wir schaffen Transparenz von Entscheidungen und

Informationen, sowohl fach- als auch hierarchieübergreifend. Wir

verlangen Leistung, wir verlangen Loyalität, wir verlangen

Veränderungsbereitschaft, wir verlangen Verantwortungsbewusstsein –

und zwar von unseren Mitarbeitern ebenso wie von uns selbst.“

Der Anstoß zum Paradigmenwechsel muss also aus dem Management

kommen. Mitarbeiter können durch Kritik Anregung liefern, aber sie

haben nicht die Macht, Veränderungen zu initiieren. Das ist Aufgabe der

Führungskräfte, und zwar der beamteten und der tarifbeschäftigten

gleichermaßen.

Die OECD-Studie „Paying for Performance: Policies for Government

Employees” bringt es in ihrer Zusammenfassung auf den Punkt.

Sinngemäß übersetzt: Motivation und Leistungssteigerung werden nicht

durch die leistungsorientierten Vergütungssysteme selbst entstehen,

sondern durch die Veränderungen, die für ihre Einführung notwendig

sind.



Das Buch beginnt mit einer kritischen Betrachtung und Diskussion

der bisherigen Umsetzung. Was ist aus dem Leistungsentgelt

geworden – wie haben Verwaltungen den Paragrafen verstanden und

was haben sie daraus gemacht? Was können wir aus den bisherigen

Erfahrungen lernen? An welchen Stellen driften Theorie und Praxis

auseinander?

Aus den Erfahrungen folgen Empfehlungen. „LOB leicht gemacht“?

Das hätte wohl niemand geglaubt, aber wenn wir den Paragrafen

wörtlich und seine Intentionen ernst nehmen, dann ist die

Umsetzung tatsächlich viel einfacher als befürchtet, und dann kann

die Einführung des Leistungsentgelts tatsächlich das bewirken, was

sie bewirken soll: Die Stärkung von Motivation, Eigenverantwortung

und Führungskompetenz der Beschäftigten. Das ist der Fokus dieses

Buches, das Sie in nachhaltigen und alltagstauglichen Schritten zum

Umsetzungserfolg führt.

In 25 Berufsjahren als Beraterin,

Trainerin und Coach (davon 10 Jahre

mit deutlicher Spezialisierung auf die

öffentliche Verwaltung) habe ich

unzählige Male den Grundsatz

bestätigt bekommen:

Meine Überlegungen, Hinweise und Empfehlungen resultieren immer

aus dem Erfahrungsschatz der Praxis: Wie lege ich ein Konzept so an,

dass die Menschen es sich zu Eigen machen und auch wirklich danach

handeln? Das gilt auch für die Leistungsorientierung im öffentlichen

Dienst.

Letztlich entscheidet die Praxis, ob die Verwaltung die Chancen

nutzt, die die LOB ihnen bietet. Der Paragraf ist nur der Rahmen.

Welches Bild er hervorbringt, ist eine Frage der Umsetzung.

Jedes Konzept

ist nur so gut wie es umgesetzt wird.

Brigitte Seidler
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