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Thesen zur leistungsbezogenen Entlohnung im
offentlichen Dienst

Wer Leistungen finanziell auszeichnet, muss vorher sagen, was er
unter Leistung versteht.

Die Leistungsbewertung muss im o6ffentlichen Dienst besonders
schwer durchfuhrbar sein.

Viele offentliche Leistungen sind Teamleistungen.

Personalbeurteilungssysteme funktionieren haufig anders, als das
von den Initiatoren erwartet wird.

Leistungsentgelt ist dann besonders motivierend, wenn der
einzelne vorab kalkulieren kann, dass seine Anstrengungen belohnt

werden.

,,Nicht die Tatsache einer neuen Pramie motiviert die Mitarbeiter,
sondern die Veranderungen, die notwendig werden, wenn eine
leistungsorientierte Vergutung eingefuhrt wird.“ Quelle: OECD
,Paying for Performance® (May 2005)

Dr. Frank Dulisch www.personalbeurteilung.de



Funktionen der Personalbeurteilungen

Grundlage fur Entscheidungen zur Vergabe von Leistungspramien
Grundlage fur Entscheidung Uber vorgezogenen Stufenaufstieg
(erheblich Gber dem Durchschnitt liegende Gesamtleistung)

Informationen fur das Treffen von Personalauswahlentscheidungen, damit
,die richtige Frau / Mann an die richtige Stelle“ kommt.

Treffen von Beforderungsentscheidungen: Verwirklichung des Gebotes der
,Bestenauslese” im Offentlichen Dienst

L"Jberpri]fungll von einmal getroffenen Personalentscheidungen: Grundlage
arbeitsrechtlicher Schritte

Informationsgrundlage flr das Schreiben leistungsgerechter Arbeitszeugnisse
Informationsgrundlage fur PersonalentwicklungsmaBnahmen,

FUhrungsinstrument, um eine regelmafige ,bilanzierende“ Kommunikation
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitern sicherzustellen.

Instrument zur Motivierung der Mitarbeiter/innen.
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Personalbeurteilung — die eierlegende
Wollmilchsau!

(Bild aus www.stmg.de )
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Formen der Personalbeurteilung

Beurteilungsverfahren

Ergebnisorientiert

Verhaltensorientiert

Eigenschaftsorientiert

Bezeichnung Leistungsbeurteilung Verhaltensbeurteilung/ | Potentialbeurteilung
Kompetenzbeurteilung
Leitende Welche konkreten Wie arbeitet die Was ist das fir ein
Fragestellung: Leistungsergebnisse Person? Mensch?
hat die Person auf dem Welche Potentiale besitzt er
Arbeitsplatz erbracht? fir andere Arbeitsplatze?
Beurteilungsaspeki: Arbeitsergebnis Arbeitsprozess Personaler Input

Typische
Beurteilungskriterien

Erreichen konkreter
Ziele oder
.Meilensteine®,
Quantitat und Qualitat
der Arbeitsergebnisse,

Dienstleistungs-
orientierung,
kollegiales Verhalten

Allgemeine
Auffassungsgabe,
Lernfahigkeit,
Durchsetzungsvermdgen,

Erkenntnisformen

Zahlen, Messen,
Beobachten,
Datenerhebungen und
statistische
Auswertungen

Vergleichende
Verhaltensbeobachtun
gen

Schlussfolgerungen des
Beobachters angestoB3en
durch
Verhaltensbeobachtungen
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Tendenz weg von den eigenschaftsorientierten Verfahren hin zu den ergebnisorientierten
Verfahren

- Das Fihren (iber Ziele schlieBt die konkrete Uberpriifung der
Leistungsergebnisse mit ein.

« Die Frage nach den individuellen Potentialen Gberfordert die
Leistungsfahigkeit eines Vorgesetzten als ,Laien-Psychologen®

« Bedeutung anderer Einschatzungsverfahren, wie das Assessment-
Center, gewinnen an Bedeutung.

« Die Zuschreibung von Personlichkeitseigenschaften wird besonders
schnell durch die Geschlechtsstereotypen des Beurteilers verzerrt.
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TVOD § 18 Leistungsentgelt

(1) Die leistungs- und/oder erfolgsorientierte Bezahlung soll dazu
beitragen, die offentlichen Dienstleistungen zu verbessern. Zugleich
sollen Motivation, Eigenverantwortung und Fuhrungskompetenz
gestarkt werden.

(5) Die Feststellung oder Bewertung von Leistungen geschieht durch
das Vergleichen von Zielerreichungen mit den in der Zielvereinbarung
angestrebten Zielen oder uber eine systematische
Leistungsbewertung.

Zielvereinbarung ist eine freiwillige Abrede zwischen der
Fuhrungskraft und einzelnen Beschaftigten oder
Beschaftigtengruppen uber objektivierbare Leistungsziele und die
Bedingungen ihrer Erfullung.

Leistungsbewertung ist die auf einem betrieblich vereinbarten System
beruhende Feststellung der erbrachten Leistung nach moglichst
messbaren oder anderweitig objektivierbaren Kriterien oder durch
aufgabenbezogene Bewertung.
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TVSD §18 (6)

Dienstvereinbarung soll umfassen:

Verfahren der Einflhrung von leistungs- und/oder erfolgsorientierten
Entgelten,

zulassige Kriterien fur Zielvereinbarungen,

Ziele zur Sicherung und Verbesserung der Effektivitat und Effizienz,
insbesondere flir Mehrwertsteigerungen (z.B. Verbesserung der
Wirtschaftlichkeit, - der Dienstleistungsqualitat, - der Kunden-/
Blrgerorientierung)

Auswahl der Formen von Leistungsentgelten, der Methoden sowie Kriterien
der systematischen Leistungsbewertung und der aufgabenbezogenen
Bewertung (messbar, zahlbar oder anderweitig objektivierbar), ggf.
differenziert nach Arbeitsbereichen, u.U. Zielerreichungsgrade,

Anpassung von Zielvereinbarungen bei wesentlichen Anderungen von
Geschaftsgrundlagen,

Vereinbarung von Verteilungsgrundsatzen,
Uberprifung und Verteilung des zur Verflgung stehenden Finanzvolumens,

%gf. Blegrenzung individueller Leistungsentgelte aus umgewidmetem
ntgelt,

Dokumentation und Umgang mit Auswertungen tber
Leistungsbewertungen.
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1. Offenes Vorschlagsverfahren

Aufforderung an alle Mitarbeiter/innen und Fihrungskrafte, Beschaftigte,
die besondere Leistungen gezeigt haben, vorzuschlagen und diesen
Vorschlag in einem Formblatt zu begriinden; Eigenvorschlage sind moglich.

Ziel-Kategorien werden zu Jahresbeginn besonders herausgestellt werden;
sie konnen jahrlich variiert werden

Begrindete Vorschlage kdnnen sich auf Teams oder Gruppen beziehen

Vorstand wertet die Vorschlage aus und trifft die Entscheidung, es wird
zugleich eine Statistik zur Vermeidung wesentlicher
Beurteilungsverzerrungen erstellt (Frauen/ Manner; Vollzeit / Teilzeit;
Hierarchiestufen)

Stellungnahme der Gleichstellungsbeauftragte, Personalrat und
Schwerbehindertenvertretung

Verleihung der Pramie
(Offentliche) Auszeichnung im November des Jahres

Beschwerdeinstanz ist die Kommission
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2. Offenes Vorschlagsverfahren

Vorteile

Schlankes Verfahren dem 1 %
Budget angemessen

Geringe Widerspruchsquote

Weites Verstandnis von
besondere Leistungen moglich

Gerechtigkeitssinn aller
Mitarbeiter wird angesprochen

Team- und Einzelorientierung
moglich
Transparenz

Es wird nur Uber Gutes
gesprochen!

Nachteile

Bestimmte Personen haben es
leichter, sich zu profilieren

TVOD ,kreativ umgesetzt

Geringere Motivationswirkung, da
nicht vorab kalkulierbar
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2 a. Aufgabenbezogene Beurteilung ohne Kriterien

Aufgaben

nicht den
Anforderungen
entsprechend

den
Anforderungen
entsprechend

uber den
Anforderungen

deutlich Gber
den
Anforderungen

Einzelberatung

Durchfihrung
von
Schulveran-
staltungen

Vermittlung von
Ausbildungs-
stellen

am Beispiel der Tatigkeit eines Berufsberaters

Dr. Frank Dulisch www.personalbeurteilung.de




2 a. Aufgabenbezogene Beurteilung mit Kriterien

Name: Funktion: Eerufsberater bei der Arbeitsverwaltung Entgeltgruppe:
Micht den An- | den Anforderun- | Mormalleistung, sich Positiv ab- hervorragend / weit
forderungen gen mit Ein- den Anforderun- | hebende, die Uberdurchschnittlich
entsprechend | schrankungen gen voll entspre- | Anforderungen
entsprechend chend tbertreffend
Arbeitsqualitat:
sorgfalt, Zuverldssigkeit, fachliche Fundierd-
heit, Eingehen auf Kundenbe dirfnisse
1 ,Berufliche Einzelberatung 0 n n n n
2. Durchfihrung von Schulveranstal-
fungen O O O O O
a4 Wermittlung wan Aushildungsstellen 0 n n n n
Arbeitsquantitit
benge der erbrachten Leistungen
1. Berufliche Beratung 0 N N N N
2. Durchfihrung von Schulveranstal-
fungen 0 O O O O
3. Wermittiung won Aushildungsstellen 0 N N N N
Qualitat der Zusammenarbeit
knlln_agialea “erhalten, Erfahrung en und Infar- 0 0 0 0 0
mationen austauschen, konstruktiv zu Kon-
fliktldsungen beitragen
Qualitat der Arbeitsorganisation
rationelles Werhalten, Selbstandigkeit im Han- O a | | |
deln
Gewichtetes Gesamtnote - - - - -
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2. Aufgabenbezogene Beurteilung

Vortelle: Nachteile:

Zwang, die aufgabenbezogene + Aufwandig
Leistung zu betrachten und

wenlger.d.le Person . - Vorgesetzte moglicherweise
Konkretisierung zusatzlich (iberfordert

notwendig, wodurch sich
erfolgreiche
Aufgabenbewaltigung von
einer weniger erfolgreichen
unterscheidet

Gewichtung der Aufgaben
fordert Transparenz

auch Auswahlgrundlage far
den Stufenaufstieg und far
Stellenbesetzungen
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3. Systematische Leistungsbewertung

Anforder-
ungen

nicht erfllt

Anforder-
ungen
teilweise
erfullt

Anforder-
ungen
erfullt

Anforder-
ungen
ubertroffen

Anforder-
ungen
deutlich
Ubertroffen

Arbeitsqualitat

Arbeitsquantitat

Adressaten-
orientierung

Wirtschaftlich-
keit

Zusammenar-
beit

FUhrungsver-
halten
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3. Systematische Leistungsbewertung

Anforder-
ungen

nicht erfillt

Anforder-
ungen
teilweise
erfullt

Anforder-
ungen
erfullt

Anforder-
ungen
ubertroffen

Anforder-
ungen
deutlich
Ubertroffen

Gewich-
tung

Arbeitsqualitat

20 %

Arbeitsquantitat

10 %

Adressaten-
orientierung

0 %

Wirtschaftlich-
keit

10 %

7 i
bgﬁammenar 10 o/o
Fiih :
nalten 50 %
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4. Leistungsdifferenzierung mittels individueller
Zielerreichungsmessung

Name: Peter Mustermann Funktion: Dozent Entgeltgruppe: A 14
Lentrale Tatigkeiten, | Ziele fir diese Indikatoren fir die Gewichtung des | Persdnlicher Beurteilung: Gesamtpunkte
geordnet nach dem Tatigkeiten Lielerreichung fieles an der Zielerrei- 0= Ziel nicht erreicht (Gewichtung mal
varaussichtlichen Gesamtleistung | chungsgrad in 1= Ziel mit Beurteilung)
zeitlichen Umfang diesem Jahr Einschrankung erreicht
2=Ziel erreicht
3 = Zielerreichung
ibertraffen
4 = Zielerreichung bei
weit dbertroffen
Unterrichtstatigkeit Clualitatives Ziel: Fachnote der Durchschnittliche
Erfolgreiche Studierenden im 05 Fachnote: 23 2 1
“arbereitung auf das Staatsexamen min-
Staatsexamen destens 3
" Clualitatives Ziel: Auswertung der Gesamtbewertung:
Zufriedenheit mit dem Evaluationshdgen, 03 35 h 0,35
Unterricht Gesamtzufriedenheit
besser als 2.5 aufder 5
=kala
. Cluantitatives Ziel: Durchschnittliche Durchschnittliche
auch grafieren Gruppengrilie: 25 0.1 Gruppengrilie: 1 0.1
Studentengruppen 20
padagogisch gerecht
warden
Prifungstatigkeit Cluantitatives Ziel: otaatsexamen fir 20 18 Personen
Alctive Mitwirkung in Personen abnehmen 0.1 geprift 2 0z
einer Prifungskommis-
sion,
Mitwirkung in der Cluantitatives Ziel: Leitlicher Umfang der 40 Zeitstunden fir
Selbstverwaltung Mitwirkung in der Mitwirkung (Marmgriie 0.1 Fachkoordination 2 0z
Selbstverwaltung und 50 Zeitstunden)
deren Kommissionen
1.8

Leistungsbeurteilung auf der Grundlage der Zielerreichung
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4. Leistungsdifferenzierung mittels individueller
Zielerreichung

Vortelle: Nachteile:

« Zielorientierung « Hoher

« Hoher Motivationsanreiz Controllingaufwand

+ Transparenz « Konzentration auf das
Zahlbare

auch Auswahlgrundlage
fir den Stufenaufstiege
und far Stellen-
besetzungen

Jahrlich fortschreibbar
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Albert Einstein

,Nicht alles, was zahlt,
Ist zahlbar!®

,Nicht alles, was
zahlbar ist, zahlt!®
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5. Leistungsentgelt als Anreiz zur Einfiihrung von
Zielvereinbarungen

Einzelne oder Mitarbeitergruppen vereinbaren freiwillig
ein bis drei Ziele mit dem Vorgesetzten,

Zielvereinbarung und die Kriterien fur die Zielerreichung
wird mit der Ubergeordneten Stelle abgestimmt.

Die Zielerreichung wird anschlieBend durch den Vorgesetzten
bewertet.

Der Schwierigkeitsgrad kann - bei besonderen
Umstanden — im Laufe des Jahres angepasst werden.

Zielvereinbarungen konnen gewichtet werden.
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Zielvereinbarung far das Jahr 2006

Ziel nicht Ziel erreicht Ziel Ziel deutlich Feststellungs-

erreicht ubertroffen ubertroffen Kriterium
Einzelziel: Weniger als | 20 % 30 % Mehr als Auswertung
Steigerung der | 20 % 30 % durch IT-
Einschaltungs- System
quoten im
Gymnasium XY
um 20 %
Gruppenziel: weniger als | 2 Platze 3 Platze Mehr als 3 Benchmar-
Verbesserung | 2 Platze Platze king-Bericht
im Rahmen des
Landes-
Benchmarking
um 2 Platze
Gruppenziel: Keine 2 Stunden 3 Stunden mehr als 4 Beobach-
Verlangerung | Verlange- Stunden tung
der Offnungs- | fung
zeiten um 2
Stunden
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5. Leistungsentgelt als Anreiz zur Einfuhrung von

Zielvereinbarungen

Vortelle:

Durchsetzung von Zielen
als modernes
FUhrungsinstrument

Starkung der MA-
Gesprache

Hohe Motivation durch
Kalkulierbarkeit

besondere Konzentration
auf einen Teilaspekt der
Arbeit

weniger hierarchiebetont,
starker konsensorientiert

Nachteile:
- wenig flr Stufenauf-

stiegsentscheidungen
brauchbar

besondere Konzentration
auf einen Teilaspekt der

Arbeit; Vernachlassigung
anderer Aspekte moglich
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Uberblick: 5 strategische Wege

. Offenes Vorschlagsverfahren: Alle
schlagen vor, einer wahlt aus

. Aufgabenbezogene Beurteilung
. Strukturierte Leistungsbewertung

. Leistungsdifferenzierung mittels
umfassender Zielerreichungstberprifung

. Leistungsentgelt als Anreiz zur
EinfGhrung von Zielvereinbarungen
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