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1. ENTWICKLUNGSTRENDS
UND HINTERGRUNDE

Die Geschichte der monetéren Anreize im 6ffentlichen Sektor ist im Vergleich zu
industriellen Branchen relativ jung. Sie beginnt in den friihen 90er Jahren, zeit-
gleich mit den zunehmenden Finanzproblemen o&ffentlicher Haushalte und Be-
strebungen zur Reform des 6ffentlichen Dienstes.Vor dieser Zeit gab es zwar auch
schon vereinzelt leistungsbezogene Anreizsysteme, insbesondere in Bereichen
von Arbeiterlnnen, jedoch knipf(t)en diese Systeme an Arbeitstrukturen und ent-
geltpolitischen Traditionen an, die nicht ohne weiteres auf den Bereich der Ver-
waltung Ubertragbar sind.

In den zurtickliegenden zehn Jahren sind im o6ffentlichen Sektor vielfaltige
Initiativen auf betrieblicher, tarifvertraglicher und gesetzlicher Regelungsebene
zu beobachten (vgl. ausfuihrlich: Kapitel 4). Als Meilensteine der Entwicklung kon-
nen folgende Initiativen gelten:

B Betriebliche Pilotprojekte von Kommunen in den frithen 90er Jahren

In zahlreichen Stddten, insbesondere in Nordrhein-Westfalen und Hessen,
wurde mit zeitlich befristeten Leistungszulagen-Modellen experimentiert (vgl.
Tondorf 1995).Im Vordergrund standen hier Zulagen, die auf Erhhung der Ar-
beitsmenge, auf Einsparung von Personalkosten, auf Verringerung von Krank-
heitszeiten und auf Erhéhung des wirtschaftlichen Erfolges zielten. Die prakti-
zierten Modelle - etwa 40 an der Zahl - zeigen, dass viele Pilot-Kommunen
ein vorrangiges Interesse daran hatten, leistungsorientierte Verglitungen mit
dem Ziel einer kurzfristigen Haushaltskonsolidierung einzusetzen. In vielen
Fallen wurden Wirtschaftlichkeitsberechnungen angestellt, die den finanziel-
len Nutzen dieser Projekte belegen sollten. Qualitdtsverbesserungen als Ziel-
setzung stellten eine Ausnahme dar.

B Erste Haustarifvertrige (1995)
Als wegweisend fur viele spatere Tarifprojekte galten die Haustarifvertrage fur
die Stadt Saarbrticken und fur die Allgemeine Ortskrankenkasse (AOK). Beide
Tarifvertrage regeln leistungsorientierte Vergutungen auf Basis von Zielver-
einbarungen mit objektivierbaren Zielen. Beurteilungen wurden im TV AOK
explizit ausgeschlossen. Bei der Stadt Saarbriicken stand das Ziel der Qua-



litdtssteigerung im Vordergrund, bei der AOK sollten monetdre Anreize die
Wettbewerbsfahigkeit der Kasse verbessern. Eine Gemeinsamkeit beider
Haustarifvertrage waren Regelungen zu paritatisch besetzten Kommissionen
mit weitgehenden Kompetenzen. Einige Jahre spater wurden auch fir andere
Krankenkassen Tarifvertrage abgeschlossen (Betriebskrankenkassen, Innungs-
krankenkassen).

Erster Rahmentarifvertrag fiir den kommunalen Bereich (1996)

Am 29. Oktober 1996 einigten sich die Gewerkschaft OTV und die Vereinigung
der kommunalen Arbeitgeberverbande (VKA) auf einen Rahmentarifvertrag,
der Grundsatze Uber die Gewahrung von Leistungszulagen und -pramien re-
gelt (TV-L). Der wichtigste Inhalt dieses Tarifvertrages: Leistungsbezogene Ent-
geltbestandteile diirfen nur noch auf Grundlage bezirklicher Tarifvertrage ge-
wahrt werden. Damit sollen betriebliche Regelungen ohne Einbeziehung der
Gewerkschaft ausgeschlossen werden. Der Rahmentarifvertrag bleibt in vielen
Regelungspunkten sehr allgemein und tberlasst den bezirklichen Tarifpar-
teien die Klarung etlicher strittiger Fragen, so z.B. die Entscheidung tber die
Einrichtung paritatischer Kommissionen, die Klédrung der Beteiligungsrechte
der Beschiftigten beim Abschluss von Zielvereinbarungen sowie die Bestim-
mung der Methode der Leistungsfeststellung und -bewertung (Leistungsbe-
urteilung oder Zielvereinbarung). Auf der Basis des TV-L schlossen drei Bezirke
bzw. Kommunen Tarifregelungen ab: Der Bezirk NRW fir die Stadt Gutersloh
(2000) und fur den Flachenbezirk (2003) sowie der Landesbezirk Bayern fir die
Stadt Miinchen (2003). Auch der Bezirk Sachsen-Anhalt handelte im Jahre
1997 einen Tarifvertrag fur die Kommunen aus, er wurde jedoch nicht in die
Praxis umgesetzt. In der Phase der Endredaktion dieser Studie wurde bekannt,
dass auch in Hessen ein bezirklicher Tarifvertrag zur Gewahrung von Leis-
tungszulagen und Leistungspramien nach dem TV-L vereinbart wurde. Es gilt
eine Erklarungsfrist bis 1.4.2004 . Bestehen keine Bedenken, wird der TV-L Hes-
sen zu diesem Zeitpunkt auch in Kraft treten.

Leistungsbezogene Besoldung fiir den Beamtenbereich (1997)

Mit dem Gesetz zur Reform des 6ffentlichen Dienstrechts vom 24.2.1997 wur-

den fuir den Beamtenbereich drei leistungsbezogene Bezahlungselemente ge-

schaffen:

- Aufstieg in den Gehaltsstufen nach Leistung: Das Aufsteigen in den Ge-
haltsstufen soll nicht allein nach dem Besoldungsdienstalter, sondern auch



nach Leistung erfolgen. Die Regelung erméglicht nicht nur einen schnelle-
ren Aufstieg bei »dauerhaft herausragenden Leistungeng, sondern zugleich
die zeitliche Streckung und Hemmung des Aufstiegs, wenn die Leistung
nicht den durchschnittlichen Anforderungen entspricht (vgl. § 27 Bundes-
besoldungsgesetz).

- Leistungszulagen und Leistungspramien: Neben diesem Leistungselement
im Grundgehalt sollen auch »herausragende Einzelleistungenc, entweder
in Form einer befristeten Zulage oder einer Einmalzahlung honoriert wer-
den kénnen (vgl.§ 42a Bundesbesoldungsgesetz).

Diese Regelungen wurden durch das Gesetz zur Modernisierung der Besol-

dungsstruktur vom 21. Juni 2002" noch einmal modifiziert. Hierbei wurden ei-

nige Kritikpunkte an der bisherigen Regelung beriicksichtigt, die auch Gegen-
stand des vom Innenminister vorgelegten Erfahrungsberichts zur Dienst-
rechtsreform von 1997 (vgl. Bundesministerium des Innern 2001) waren: Die
bisherige Quote, die den Kreis der Empfangsberechtigten auf 10 % be-
schrankte, wurde auf 15 % erhoht. Auflerdem wurden die Vergabemdglichkei-
ten fiir Teams verbessert. Auch die sog. Halbzeitregelung, wonach eine vorzei-
tige Vergabe einer Leistungsstufe friihestens nach der Halfte der urspriinglich
vorgesehenen Zeit moglich war, wurde abgeschafft. Das Besoldungsrecht er-
fuhr eine Erweiterung durch das Gesetz zur Reform der Professorenbesoldung
vom 16.2.2002.

Tarifvertrag fiir Versorgungsbetriebe (2000)

Zwischen der Vereinigung Kommunaler Arbeitgeberverbénde (VKA) und den
Gewerkschaften OTV und DAG wurde erstmals ein einheitlicher Tarifvertrag
fur Arbeiterinnen und Angestellte abgeschlossen, der auch den Rahmen fir
Leistungszulagen und -prdmien regelt (§ 6 Abs.5 und 6 TV-V). Daruiber hinaus
enthalt dieser Tarifvertrag eine weitere Leistungskomponente beim Grund-
entgelt: Bei Leistungen, die erheblich tiber dem Durchschnitt liegen, kann die
erforderliche Zeit in den Entgeltstufen verkirzt werden. Umgekehrt kann bei
Leistungen, die erheblich unter dem Durchschnitt liegen, die erforderliche
Zeit verldngert werden (§ 5 Abs. 2). Hier zeigen sich inhaltliche Ubereinstim-
mungen mit den beamtenrechtlichen Regelungen. Ahnliche Bestimmungen
finden sich in den Spartentarifvertragen fur Nahverkehrsbetriebe in NRW und
Brandenburg (2001).

Gesetz zur Modernisierung der Besoldungsstruktur v.21.6.2002, BGBI. Jg. 2002 Teil | Nr.41.



B Tarifvertrag fiir 6ffentliche und private Banken (2003)

Fur diese Branche gilt ab 1.1.2003 ein Tarifvertrag zur leistungs- und/oder er-
folgsorientierten variablen Vergiitung, der den Rahmen fir freiwillige betrieb-
liche Vereinbarungen setzt. Eine Besonderheit dieses Tarifvertrages ist die Va-
riabilisierung eines Teils des Grundentgeltes bzw. von Sonderzahlungen. Der
Arbeitgeber muss seinerseits ein Zusatzbudget fiir die monetaren Leistungs-
anreize zur Verfligung stellen.

Tarifvertrag fiir Sparkassen (2004)

Im Rahmen der Neugestaltung des Tarifrechts fur den 6ffentlichen Dienst
haben sich die Vereinigung der kommunalen Arbeitgeberverbande (VKA) und
verdi im Februar 2004 auf »Leistungs- und/oder erfolgsorientierte variable
Entgelte fur Beschiftigte der Sparkassen« verstandigt. Danach soll eine Spar-
kassensonderzahlung gezahlt werden, die den Umfang von zwei Monatsver-
gltungen hat. Sie ersetzt Zuwendung (Weihnachtsgeld), Urlaubsgeld und die
bisherige Uberstundenpauschalvergiitung. Die Sonderzahlung setzt sich zu-
sammen aus einem garantierten Anteil fur jede/n Beschéftigte/n (eine volle
Monatsvergiitung), einem individuell leistungsbezogenen Anteil (1/2 Monats-
verglitung) und einem variablen unternehmenserfolgsabhangigen Anteil
(ebenfalls 1/2 Monatsvergltung). Die aus beiden Tarifparteien zusammenge-
setzte Projektgruppe kdnnte sich einen Beginn der neuen Regelung im Jahre
2005 vorstellen.

Betrachtet man diese wichtigsten Initiativen ndher, dann lassen sich grob zwei

Grundmodelle zeichnen:

(1) Ein nennenswerter Anteil der Tarifvertrage zielt darauf ab, die Zahlung von

—

monetdren Leistungsanreizen an mdglichst objektive Kriterien zu binden, die
eine Leistungsmessung maoglichen. Es werden ausschlieflich Modelle zugelas-
sen, die den »outputk, d.h. das Leistungsergebnis oder den 6konomischen
Leistungserfolg, honorieren. Es wird Wert darauf gelegt, dass die Leistungsver-
glitungen kostenneutral oder mehr als kostenneutral sind. In diesen Vereinba-
rungen bilden Zielvereinbarungen die Basis der Leistungsbewertung. Es sind
vielfach paritatische Kommissionen geregelt, die mit unterschiedlich weitrei-
chenden Kompetenzen ausgestattet sind.

Eine andere Entwicklungsrichtung wird durch Tarif- und Gesetzesregelungen
eingeschlagen, die ausschlief3lich oder teilweise auf die Methode der Beurtei-
lung von Leistung setzen. Beurteilt werden in der Regel das Leistungsergebnis
und das Leistungsverhalten (»input«), wobei die Kriterien mehr oder weniger



eindeutig definiert sind. Ein Nachweis der Wirtschaftlichkeit der Leistungsstei-
gerung wird nicht gefordert, er konnte infolge der mangelnden Objektivier-
barkeit der Kriterien verfahrensbedingt auch nicht erbracht werden.Verfahren
der Leistungseinschdtzung oder Leistungsbeurteilung finden auch Anwen-
dung im Bereich der Differenzierung des Grundentgelts in Form von be-
schleunigtem oder verlangsamtem Stufenaufstieg nach Leistung. Diese »Leis-
tungsstufeg, erstmals im Besoldungsrecht geregelt, findet sich spater auch in
einigen Tarifvertragen, so etwa in den Bereichen der Versorgung oder im Be-
reich Nahverkehr.
Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal der oben genannten Grundmodelle ist die
Frage der flichendeckenden Anwendung versus der Quotierung der Zahl der
Empfangsberechtigten. Die Quotierung ist hierbei ein typisches Merkmal der ge-
setzlichen Regelungen; nur ein Tarifvertrag hat diese Regelung Gbernommen,
namlich der Bezirkstarifvertrag fur die Kommunen Sachsen-Anhalts.

Welcher Ansatz sich in den aktuellen Aktivitdten zur Reform des 6ffentlichen
Tarifrechts durchsetzen wird, lasst sich derzeit noch nicht sagen. Ubereinstim-
mung besteht zwischen den Tarifparteien jedoch in der Grundposition, die Ent-
gelte der Tarifbeschiftigten zuklinftig starker leistungsorientiert zu gestalten.

Vorschldge fir ein neues Entgeltsystem des offentlichen Dienstes hat auch
eine von der Landesregierung Nordrhein-Westfalen berufene Regierungskommis-
sion entwickelt (sog. »Bull-Kommissiong, vgl. Innenministerium des Landes NRW
2003).Nach ihrer Problemdiagnose weist das derzeitige Bezahlungssystem des 6f-
fentlichen Dienstes erhebliche Schwachen auf. Stichworte sind u.a. eine zu ge-
ringe Leistungsorientierung sowie die Irreversibilitdt des einmal erreichten Ein-
kommensniveaus. Vorgeschlagen wird ein Vergltungssystem, »das in seiner
Grundorientierung mit der Wertordnung tbereinstimmt, die in den Entgeltsyste-
men der Wirtschaft gilt und vor allem Leistung belohnt.« (ebd. 2003, 5.133). Das
neue »Gesetz-Tarif<-Modell, das auch die Beamtinnen und Beamten einbezieht,
soll wirkungsvoll, leistungs- und motivationsfordernd sein.

Der Vorschlag sieht im Detail folgendes vor: Grundsatzlich soll das Einkom-
men aus einer Basisverglitung und einer variablen Leistungsvergitung bestehen.
Die Basisverglitung wird auf der Grundlage detaillierter Funktionsbewertungen
und mit Sicht auf den allgemeinen Arbeitsmarkt festgelegt, und zwar mit fixen Ba-
sisvergtungen fir den tariflichen Bereich und mit »Gehaltsbandern« fir Fach-
und Fihrungskréfte im auBlertariflichen Bereich. Die variable Vergiitung soll mit
steigender Bedeutung der Funktion einen immer gréBeren Teil der Gesamtverg-
tung ausmachen, er soll von 6% (unterste Gruppe) bis zu 50% oder mehr (oberste



Gruppe) des Jahreseinkommens reichen. Als Richtschnur fiur die Festlegung der
beiden Vergilitungselemente wird ein angemessenes »Zieleinkommen« in jeder
Funktionsgruppe vorgeschlagen. Dieses besteht aus der Summe des festen Ba-
siseinkommens und einem variablen Vergiitungsanteil, der bei Vorliegen einer
normalen Leistung gezahlt wird. Bei Mehrleistung soll zusatzlich ein leistungsab-
hangiger Vergitungsanteil gewahrt werden. Nach Auffassung der Kommission
kann dieses Modell jedoch nur dann funktionieren, wenn das Vergiitungssystem
in weiten Bereichen durch Ziel- und Leistungsvereinbarungen als Fihrungsinstru-
mente unterstiitzt wird (ebd. 2003, S.134).

Auch in diesem Vorschlag findet sich erneut die Idee eines Malussystems, das
im Besoldungsrecht wie in einigen Tarifvertrdgen in Form des Hemmens und
Streckens des Stufenaufstiegs nach Leistung verankert ist. Regelungen dieser Art
setzen voraus, dass im individuellen Fall gekldrt wird, ob eine Normalleistung
Uberhaupt erbracht wird. Im Vorschlag der »Bull-Kommission« soll dies — im Unter-
schied zu den besoldungsrechtlichen Regelungen - nicht auf einer Leistungsein-
schdtzung des/der Vorgesetzten geschehen, sondern auf Basis eines Vergleichs
der tatsachlich erbrachten Leistung mit Leistungsstandards bzw. Zielvereinbarun-
gen. Dabei sollen Ziele auf die Ebene der Mitarbeiterlnnen als operativ messbare
Indikatoren heruntergebrochen werden, um eine an den Zielen orientierte Leis-
tungsmessung und Leistungsbeurteilung zu erméglichen. Wo harte Kriterien feh-
len, sollen »weiche« Messverfahren wie Leistungsvergleiche (benchmarking) oder
Kollegenbeurteilung (peer rating) angewendet werden. Da die Leistungsvergu-
tung im staatlichen Bereich nicht nur auf Behérdenebene, sondern auch behor-
dentibergreifend gerecht sein soll, sind vorhandene benchmarks zu nutzen (z.B.
fur Bezirksregierungen, Fachamter der lokalen Ebene, Schulen, Polizeidienststel-
len).

Angesichts der von Tarifexperten, Vertreterinnen von Politik, Beamtenbund,
Wirtschaft und Medien weit verbreiteten Forderungen, die Entlohnung im 6ffent-
lichen Dienst starker leistungsorientiert zu gestalten, wird ein zentrales Ergebnis
dieser Studie moglicherweise nachdenklich machen: Die bereits bestehenden ta-
rifichen und gesetzlichen Rahmenregelungen bieten Landern, Kommunen und
weiteren Sparten des 6ffentlichen Sektors schon seit langerem Méglichkeiten zur
Einflhrung dieses Instruments, jedoch werden diese nur zurtickhaltend genutzt.
Das heif3t konkret: Rahmenregelungen wurden vielfach gar nicht angewendet, an-
gewendete Regelungen wurden ausgesetzt, sind gescheitert oder sie sind nur in
geringem Mal3e innerhalb der Belegschaft verbreitet. Betrachtet man den Tarifbe-
reich, dann stellt sich die Frage, warum innerhalb eines Zeitraums von sieben Jah-
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ren bislang nur zwei Tarifbezirke? — namlich Nordhrein-Westfalen und Bayern -

von der rahmentariflichen Ermdchtigung durch den TV-L Gebrauch gemacht

haben. Die gleiche Frage steht auch fir den Bereich der Beamtenbesoldung in

Landern und Kommunen im Raum: Warum wurden die Mdglichkeiten zur Ein-

fuhrung der leistungsbezogenen Besoldung, die seit 1997 bestehen, von einer

Reihe von Landern und von einer Vielzahl von Kommunen nicht genutzt? Offen-

sichtlich gibt es eine betrachtliche »Anwendungsliicke« zwischen den rahmenta-

riflich bzw. rahmengesetzlich geregelten Bestimmungen und der Anwendungs-
praxis.

Da die Griinde fiir die Nichtanwendung, das Aussetzen bzw. Scheitern oder
die geringe Verbreitung innerhalb der Belegschaften bislang nicht hinreichend
wissenschaftlich geklart sind, gehen wir im Rahmen der vorliegenden Studie von
der Hypothese aus, dass dies sowohl auf die Regelungen selbst als auch auf die
Prozesse der Verhandlung, Einfiihrung und Anwendung zurlickzufiihren ist:

B Bezogen auf die Nichtanwendung von Rahmenregelungen ware die Hypo-
these zu priifen, dass die Regelungen fiir die Adressaten (bezirkliche Arbeitge-
berverbande und Gewerkschaftsorganisationen, Betriebsparteien, einzelne
Lander, einzelne Kommunen) keinen hinreichenden Nutzen erkennen oder
zusatzliche Probleme beflirchten lassen. Die Diskrepanz zwischen »Angebot«
und »Nachfrage« mag auch darauf zuriickzufiihren sein, dass das verbale
Bekenntnis fur eine leistungsbezogene Entlohnung im 6ffentlichen Dienst zwi-
schenzeitlich zu einem »Muss« geworden ist, dem sich kaum ein Politiker/eine
Politikerin entziehen kann. Die Forderung hat sprachlichen Symbolwert: sie
steht fur Modernitat, verleiht das Image des Fortschrittlichen und suggeriert
Problemlésungskompetenz. Wer sich diesem Mainstream entgegenstellt und
Konzepte kritisch hinterfragt, gerdt schnell unter den Verdacht, konservative
Strukturen bewahren und Reformen verhindern zu wollen. In der Praxis aller-
dings sind solche »Reformen« schwer zu realisieren. Wenn es an die Umset-
zung geht, stellen sich viele Hindernisse in den Weg, angefangen bei der Finan-
zierung bis hin zur schwierigen Ausbalancierung der unterschiedlichen Inte-
ressen und Gerechtigkeitsvorstellungen von Arbeitgebern und Beschaftigten
(-Vertreterinnen). Hinreichende Antworten darauf, wie diese Hindernisse zu
Uberwinden sind, geben die Rahmenregelungen nur in wenigen Féllen. Viel-
fach gilt es als erstrebenswert, Rahmenregelungen méglichst »schlank« zu hal-

2 Der TV-L Sachsen-Anhalt wird hier nicht einbezogen, da er innerhalb der damaligen Gewerkschaft
OTV tarifpolitisch keine Zustimmung fand und nicht umgesetzt wurde. Ebenso nicht beriicksichtigt
bleibt der TV-L Hessen, da er noch nicht in Kraft ist.
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ten, um den Verwaltungen/Betrieben gréBtmaogliche Gestaltungsspielraume
zu geben. Dieser Ansatz beinhaltet jedoch auch Risiken:Viele konfliktbeladene
Themen miussen von den bezirklichen Tarifparteien oder Betriebsparteien
noch geldst werden.Wo dies zu schwierig oder gar unmdglich erscheint, bleibt
man (vorerst) bei der gewohnten Entlohnungspraxis. Dies ist vor allem dort
eine naheliegende Losung, wo kein Druck von der Belegschaft ausgeht, leis-
tungsbezogene Bezahlung einzufiihren - etwa aus Griinden der Gleichbe-
handlung mit Beamtinnen/Beamten — und/oder wo andere Probleme ein
hoheres Gewicht haben.

B Bei der Klarung der Griinde fiir das Aussetzen und Scheitern von betrieblich
praktizierten Regelungen gehen wir von der Hypothese aus, dass die verant-
wortlichen Akteure und Akteurinnen in den Kommunen oder Landern Praxis-
I6sungen fanden, die sich jedoch unter veranderten (finanziellen) Rahmenbe-
dingungen als nicht praktikabel erwiesen.

B Dartber hinaus gilt es prifen, ob der Grund fur das Scheitern sowie fiir eine
geringe Verbreitung innerhalb der Belegschaft darin liegen kdnnte, dass der
Prozess der Einfiihrung und Anwendung als Erfolgsfaktor unterschatzt wurde.
Die Einfuihrung leistungsbezogener Bezahlung ist kein Selbstldufer wie andere
Tarifprojekte, etwa die turnusmaBigen Tariferhohungen, die nur bekannt
gemacht und seitens der Personalabteilungen technisch-organisatorisch
umgesetzt werden mussen. Vielmehr begegnen viele Beschiftigte diesem
Tarifprojekt mit Skepsis, weil sie Verschlechterungen in Form von Leistungsin-
tensivierung beflrchten oder schlichtweg keine Moglichkeiten der Leistungs-
steigerung erkennen. Es bedarf daher einer soliden Prozessplanung und
-steuerung, die tiber die Chancen und Risken aufklart und den Fiihrungskraf-
ten das erforderliche Wissen zur Handhabung dieses Instruments vermittelt.

Angesichts der ernlichternden Ergebnisse zur Anwendung von Rahmenregelun-

gen scheint sich das Spektrum mdglicher vorbildlicher Regelungen zu verengen.

Dennoch sollte nicht verkannt werden, dass auch Regelungen, die nur wenige An-

wender finden oder gescheitert sind, ein interessantes »Lernobjekt« darstellen.

Auch sie bieten — wenn auch nur im Umkehrschluss - wichtige Anhaltspunkte fur

gute Konzepte einer leistungsorientierten Vergtitung. Daher werden defizitdre Re-

gelungen und Praktiken in unserer Studie nicht vorschnell aussortiert, sondern in
die Bestandsaufnahme und Analyse einbezogen.
Die vorliegende Studie gibt nach ndheren Informationen zu den Zielen und

Methoden dieser Untersuchung einen kurzen systematischen Uberblick tiber die

Vielfalt der moglichen Verfahren und Methoden der Leistungsvergitung (Kapitel

12



3). Eine Bestandsaufnahme in Form von Ubersichten zu wichtigen Regelungs-
punkten, die kurz kommentiert werden, zeigt, welche Modelle seit Mitte der 90er
Jahre im 6ffentlichen Dienst initiiert wurden (Kapitel 4).

Im anschlieBenden Kapitel 5 werden die Regelungen analysiert. Es werden
zunachst die Bewertungskriterien naher erldutert, die der Analyse zugrunde lie-
gen (Kapitel 5.1). Nachfolgend werden die Regelungen unter dem jeweiligen Be-
wertungsaspekt auf den Priifstand gestellt und abschlieBend unter dem Aspekt
guter Regelungselemente gewirdigt. Ob sich ein monetdres Anreizmodell be-
wahrt, hangt nicht nur von der Regelung auf dem Papier, sondern auch vom Pro-
zess der Einfilhrung und Anwendung ab. Da dieser Erfolgsfaktor in der Praxis viel-
fach unterschéatzt wird, widmen wir diesem Thema ein eigenes Kapitel (Kapitel 6).
Nach einigen grundsatzlichen Uberlegungen zur Bedeutung der Prozessgestal-
tung fiir Reformprozesse (Kapitel 6.1) werden die Erfahrungen mit den untersuch-
ten Regelungen in den Phasen der Vereinbarung (Kapitel 6.2), der Einfuhrung (Ka-
pitel 6.3) und der Anwendung (Kapitel 6.4) des Leistungsverglitungssystems zu-
sammengetragen. Good-Practice-Elemente und Hinweise flr die Prozessgestal-
tung werden in Kapitel 6.5 abgeleitet. In einer Zusammenfassung werden die
wichtigsten Ergebnisse noch einmal restimiert (Kapitel 7).
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2. ZIELSETZUNGEN UND
ANLAGE DER STUDIE

2.1 ZIELE UND INHALTE

Ziel dieser Studie ist eine Bestandsaufnahme bestehender monetédrer Anreiz-
systeme des 6ffentlichen Sektors und ihre Bewertung mit der Absicht, bewéahrte Re-
gelungen und Praktiken (Good-Practice-Elemente) zu identifizieren. Die Ergebnisse
dieser Studie sollen allen politischen Akteuren und Akteurinnen, die im o6ffentlichen
Sektor an entgeltpolitischen Debatten und Entscheidungsprozessen beteiligt sind,
einen Uberblick tiber bestehende tarifliche und gesetzliche Regelungen zu leis-
tungsbezogenen Vergltungen im 6ffentlichen Sektor ermdglichen. Die Darstellung
der wesentlichen Inhalte dieser Regelungen und ihre Analyse und Bewertung unter
verschiedenen Kriterien soll eine Einschatzung der Starken und Schwéchen der ver-
schiedenen Modelle erleichtern. Die daraus abgeleiteten Gestaltungsempfehlungen
konnen insbesondere fiir all jene politischen Akteursgruppen und Organisationen
aufschlussreich sein, die sich praktisch mit Fragen einer starkeren Leistungsorientie-
rung in der Bezahlung beschéftigen. Angesprochen sind damit nicht nur 6ffentliche

Arbeitgeber/Personalverantwortliche sowie Tarif- und Betriebsparteien, sondern

auch Vertreterlnnen von Institutionen und Interessenverbanden sowie Frauen- und

Gleichstellungsbeauftragte, denen die Reform der Entgeltsysteme im &ffentlichen

Sektor ein wichtiges politisches Anliegen ist.

Gute Regelungen zu Leistungsvergiitungen zeichnen sich dadurch aus, dass
sie sich fur die Beteiligten und mittelbar Betroffenen als verteilungs- und finanz-
politisch tragfahig und praktikabel erweisen. Dies ist ein hoher Anspruch, denn er-
fahrungsgemal sind monetédre Anreize in mehrfacher Hinsicht gesellschaftspoli-
tisch brisant und folgenreich. Bei der Bewertung entgeltpolitischer Konzepte gilt
es daher, folgende unmittelbare und mittelbare Wirkungszusammenhdnge im
Blick zu behalten:

(1) Entsprechend ihrer inhaltlichen Ausrichtung kdnnen monetdre Anreize die
Modernisierung des Gffentlichen Sektors einerseits unterstiitzen, andererseits
kdnnen sie auch Uberkommene Strukturen verfestigen. Kontraproduktive Wir-
kungen gehen insbesondere von Modellvarianten aus, die Elemente eines
hierarchischen Fiihrungsstils aufnehmen (z.B. einseitige Beurteilungen durch
Vorgesetzte oder Zielvorgaben) oder die Gewahrung von leistungsbezogenen
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Verglitungen nicht vom output (z.B. von den Arbeitsergebnissen, Effekten),
sondern vom Input (z.B. von Eigenschaften oder Verhaltensweisen) abhéangig
machen. Von der Auswahl der Leistungskriterien kénnen auch férderliche
oder strukturkonservierende Impulse fiir Arbeitsgestaltung und Personalein-
satz ausgehen.

Leistungsorientierte Vergitungsregelungen kénnen zu veranderten Einkom-
mens-Verteilungsrelationen der Beschaftigten und zu neuen sozialen Diffe-
renzierungen fiihren. Die Schere zwischen den Bezieherlnnen niedriger und
hoher Einkommen kann sich weiter 6ffnen. Umgekehrt eréffnet sich die M6g-
lichkeit, politischen Strategien der Verstarkung der sozialen Ungleichheit ent-
gegenzuwirken und niedrige Einkommen zu sichern und zu erhéhen.

Risiken und Chancen eréffnen sich auch im Hinblick auf die Gleichstellung von
Frauen und Mdnnern beim Entgelt. Werden die entgeltpolitischen Entschei-
dungsprozesse nicht auf eine Weise (re-)organisiert, die gewahrleistet, dass
der Aspekt der Entgeltgleichheit in allen Phasen systematisch beriicksichtigt
wird — wie es das Prinzip des Gender Mainstreaming fordert —, besteht die Ge-
fahr, dass sich vorhandene Entgeltdiskriminierungen auf Grund des Ge-
schlechts verstarken. Geschlechtergerechte Losungsmodelle kénnten motiva-
tionsférdernd wirken und innerbetriebliche Konflikte oder gar Klagen vermei-
den helfen.

Leistungsvergltungsregelungen bleiben in der Regel nicht ohne Folgen fir
die Arbeitsproduktivitdt. Im positiven Fall gelingt eine Verknipfung von mo-
netédren und nicht-monetdren Anreizen, die die Arbeitsmotivation erhéht und
das soziale Klima fordert. Im negativen Fall konnen Regelungen demotivie-
rend und kontraproduktiv wirken und sich als mittelfristig nicht tragfahig er-
weisen.

Nicht zuletzt beeinflussen Regelungen Uber Leistungsvergtitungen die Qua-
litdt der Arbeitsbeziehungen. Sollen Zielvereinbarungen die Basis bilden, sind
Fragen der Beteiligung der Beschéftigten zu regeln. Dartiber hinaus erfordern
zielorientierte Modelle neue Arbeitsformen und Institutionen der Beteiligung
der Personal- und Betriebsrate, Vertrauensbeziehungen sowie die Bereitschaft
zu experimentieren. Es besteht einerseits die Chance, die Beschéftigten starker
an leistungspolitischen Fragen ihres Bereichs zu beteiligen und dadurch zu
motivieren. Andererseits kann eine technokratische oder ideologisch orien-
tierte Herangehensweise zu einer Verschlechterung der Arbeitsbeziehungen
sowie zur Deregulierung und Individualisierung der leistungs- und lohnpoliti-
schen Entscheidungen fiihren.



Angesichts dieser komplexen Problematik wollen wir im Rahmen der Analyse und
Bewertung bestehender Regelungen folgenden Fragen nachgehen:

Wer finanziert die Leistungsentgelte? Wer profitiert von der Einfihrung?
Ermaoglicht die Regelung, dass alle Beschéftigten an ihr partizipieren?

Ist die Regelung diskriminierungsfrei und rechtskonform gestaltet?

Ist eindeutig definiert, was unter Leistung verstanden wird?

Sind die zu honorierenden Leistungen »objektiv« feststellbar und tGberpriifbar?
Ist das Verfahren der Feststellung und Bewertung von Leistung transparent?
Wie ist die Verteilung innerhalb der Belegschaft geregelt?

Bieten die erreichbaren Betrdge einen Leistungsanreiz?

Werden Verfahrensfragen (Systementwicklung, Einfiihrungsprozess, Konflikt-
I6sung usw.) beteiligungsorientiert geregelt?

Haben die Beschdftigten Beteiligungs- und Widerspruchsrechte?

© NN s WwN =

©°

10. Werden monetdre Anreize mit nicht-monetaren Anreizen bzw. Reformelemen-
ten gekoppelt?

2.2 DEFINITION DES UNTERSUCHUNGSFELDES
UND AUSWAHL DER REGELUNGEN

Das Untersuchungsfeld dieser Studie ist der »6ffentliche Sektor«. Bei der Defini-

tion und Eingrenzung dieses umfassenden Untersuchungsfeldes orientieren wir

uns an der Gliederung der Volkswirtschaftlichen Gesamtrechnung. Hiernach um-
fasst dieser Sektor alle wirtschaftlichen Einheiten und Aktivitdten des Staates,
einschlieBlich der Sozialversicherung3. In die Studie einbezogen wurden danach

Regelungen aus folgenden Einheiten und Behorden (vgl. Bundesministerium des

Innern 2002, S. 14ff):

B Verwaltung des Bundes: Oberste Bundesbehdrden (Ministerien, Verwaltun-
gen der Verfassungsorgane, Bundesrechnungshof) und Bundesverwaltung
(Auswartiger Dienst, Bundesfinanzverwaltung, Bundeswehr- und Verteidi-
gungsverwaltung, BundeswasserstraBen und Schifffahrt, Bundesgrenzschutz
und Bundeskriminalamt, Nachrichtendienste).

B Verwaltung der Lander: allgemeine und besondere Landesbehérden, vor
allem in den Bereichen Schul- und Hochschulverwaltung, Polizeivollzugsdienst
und Finanzverwaltung der Lander.

3 Vgl.auch Lexikon der 6konomischen Bildung 1997,S.441.
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B Kommunalverwaltung: kommunale Gebietskorperschaften (Stadte/Gemein-
den, Kreise/Landkreise, Gemeindeverbdnde, kommunale Zweckverbdnde) mit
den Hauptaufgaben Bauverwaltung, soziale Dienste, Gesundheitsdienste,
offentliche Einrichtungen, 6ffentlicher Personennahverkehr, Abfallentsorgung,
Versorgung (Wasser, Gas, Elektrizitat und Fernwéarme).

B Mittelbare 6ffentliche Verwaltung: 6ffentlich-rechtlich verfasste Einrichtun-
gen mit Sonderaufgaben, die nicht in die unmittelbare Staatsverwaltung oder
Kommunalverwaltung eingegliedert sind; im einzelnen: Trager der gesetzli-
chen Rentenversicherung, Arbeitsverwaltung, Trager der gesetzlichen Kran-
kenversicherung und Pflegeversicherung, Trager der gesetzlichen Unfallversi-
cherung, Bundesknappschaft, Deutsche Bundesbank sowie sonstige rechtlich
selbstandige Einrichtungen als Anstalten oder Kérperschaften des 6ffentlichen
Rechts.

Fur die o.g. Bereiche weist die Statistik folgende Beschaftigten-Daten per 30. Juni

2002 aus (Statistik-Portal) *:

Abb. 1: Beschdftigte im 6ffentlichen Dienst per 30. Juni 2002

Verwaltung des Bundes 490.300 Beschéftigte
Verwaltung der Lander 2.156.000 Beschdftigte
Kommunalverwaltung 1.512.700 Beschaftigte
Mittelbare 6ffentliche Verwaltung 588.000 Beschaftigte
Gesamt 4.747.000 Beschiftigte

Die Beschéftigten der friiher ebenfalls zur Bundesverwaltung gehérenden, jetzt
privatisierten Eisenbahn, Post- und Telekommunikationsdienste zdhlen nicht
mehr zum 6ffentlichen Dienst (Bundesministerium des Innern 2002, S. 20).

Bei der Auswahl der Regelungen wurden grundsatzlich nur Tarifvertrdge und
Gesetze berticksichtigt (Naheres hierzu siehe Kapitel 4). In einigen Féllen wurden
jedoch betriebliche Vereinbarungen, die einen Tarifvertrag zur Leistungsvergu-
tung konkretisieren, in die ndhere Analyse und Bewertung einbezogen.

Als monetare Leistungsanreize definieren wir Bezahlungskomponenten, die
sich an der Leistung Einzelner oder an Gruppenleistungen orientieren. Entgelte,

4 Hier werden auB3erdem die 62.100 Beschéftigten des Bundeseisenbahnvermagens zum offentlichen
Dienst gezahlt.
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die sich an der Gesamtleistung bzw. dem Erfolg der Verwaltung bzw. des Betrie-
bes orientieren (z.B. Erfolgsbonus, Betriebspramie), werden in dieser Untersu-
chung nicht ndher betrachtet.

2.3 UNTERSUCHUNGSMETHODEN

Der methodische Ansatz dieser Studie beruht im Wesentlichen auf drei Elemen-
ten: Recherche, Literatur- und Dokumentenanalyse sowie Expertinneninterviews.

Recherche:

Mit Hilfe von Internetrecherchen, Datenbankanalysen und telefonischen Re-
cherchen bei Verbdnden, Behérden und einzelnen Unternehmen werden die exis-
tierenden Regelungen erfasst und ihr aktueller Gultigkeitsstatus ermittelt. Ange-
sichts der Projektlaufzeit von insgesamt 4 Monaten kann diese Studie dem An-
spruch einer Vollerhebung nicht gerecht werden; dies gilt insbesondere fir die
betriebliche Umsetzung tariflicher Regelungen, die an keiner Stelle zentral erfasst
wird und fiir deren vollstandige Erhebung eine Befragung aller Organisationen
des Geltungsbereiches der Regelung nétig ware.

Literatur- und Dokumentenanalyse:

Neben der bereits zur Verfligung stehenden Literatur zu monetdren Leis-
tungsanreizen werden die existierenden Regelungen zu Leistungsentgelten in Ta-
rifvertragen, Gesetzen und Verordnungen sowie Stellungnahmen und Veréffentli-
chungen der Tarifparteien analysiert und ausgewertet.

Expertinneninterviews:

Nach einer ersten Sichtung der Regelungstexte werden Regelungen fir eine
nahere Analyse und Bewertung im Rahmen von Expertlnneninterviews ausge-
wahlt.

Fur die Auswahl werden folgende Kriterien angelegt:

B Es sollen alle Beschaftigtengruppen erfasst werden: Beamtinnen, Angestellte
und Arbeiterlnnen.

B Es sollen mdéglichst viele Modelltypen der Leistungsverglitung (Leistungszu-
lage, -pramie, variable Grundvergltung) und Methoden der Leistungsfeststel-
lung (Leistungsbeurteilung und Zielvereinbarung) erfasst werden.

B Sowohl der unmittelbare als auch der mittelbare Dienst sollen erfasst werden.
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B Es sollen sowohl Regelungen erfasst werden, fiir die bereits seit einiger Zeit
Erfahrungen mit der Anwendung gesammelt wurden als auch solche, die erst
in jingster Zeit aufgrund neuer tariflicher Moglichkeiten vereinbart wurden.

B Ob eine Regelung in der Literatur, von Ansprechpersonen der Verbdnde und
Organisationen oder aufgrund unserer eigenen Sichtung des Regelungstextes
als erfolgreich oder weniger gelungen eingeschétzt wird, ist kein Auswahlkri-
terium fur die nahere Analyse. Denn erstens soll diese Bewertung der tieferen
Betrachtung nicht vorweggenommen werden. Zweitens stellen alle Regelun-
gen Kompromisse zwischen Verhandlungsparteien dar und enthalten demzu-
folge aus beiden Perspektiven heraus positive wie weniger positive Elemente.
Drittens soll die Chance genutzt werden, auch aus eher negativen Erfahrungen
zu lernen und Konsequenzen fiir zuklinftige Vereinbarungen zu ziehen.

Auf der Basis dieser Kriterien wurden folgende Organisationen fiir Expertinnenin-

terviews ausgewahlt:

B Stadt Gutersloh: ein Expertinneninterview mit zwei Personen

B Stadt Mlnchen: zwei Expertinneninterviews mit insgesamt 5 Personen

B Bayerisches Staatsministerium fiir Arbeit und Sozialordnung, Familie und
Frauen: ein Expertinneninterview mit zwei Personen

B N-ergie, NUrnberg: zwei Experteninterviews mit zwei Personen

B Bundesverband der Betriebskrankenkassen: ein Experteninterview mit einer
Person

B Bayerische HypoVereinsbank: ein Experteninterview mit zwei Personen
Die HypoVereinsbank gehort zwar nicht dem 6ffentlichen Sektor an, ist jedoch
bislang nach Aussagen von Expertinnen die einzige Organisation, die den
Tarifvertrag zur leistungs- und/oder erfolgsorientierten variablen Vergiitung
fur das private und o6ffentliche Bankgewerbe umgesetzt hat. Da dieser Tarif-
vertrag auch fir eine Reihe offentlicher Banken giiltig ist und einen neuen
Modelltyp der leistungsorientierten variablen Grundvergiitung vorsieht,
wurde die HypoVereinsbank fiir die ndhere Analyse ausgewahlt. Denn die hier
gesammelten Erfahrungen kénnten von direkter Bedeutung auch fur das
offentliche Bankgewerbe sein, zumal vor dem Hintergrund der kiinftigen
Umsetzung des jlingst abgeschlossenen Tarifvertrages fur Sparkassen.

Gesprachspartnerinnen waren verantwortliche Personen des Personal- oder Be-

triebsrats, die jeweils zustandigen 6rtlichen oder bezirklichen Gewerkschaftsver-

treterlnnen und ein/-e Vertreterin des Personalwesens der Organisation. Die Ge-
sprache dauerten jeweils eine bis eineinhalb Stunden. Ihnen lag ein individuell
ausgearbeiteter Gesprachsleitfaden zugrunde.
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3. VIELFALT DER MODELLE -
EIN SYSTEMATISCHER
UBERBLICK

Wenn Entgelt am Leistungsprinzip ausgerichtet werden soll, kann dies mittels un-
terschiedlicher Modelle monetérer Leistungsanreize erfolgen. Diese Modellvielfalt
spiegelt sich auch in der Praxis der Leistungsvergtitungen des 6ffentlichen Sek-
tors wider. Bevor die Regelungen konkret vorgestellt und erldutert werden (siehe
Kapitel 4), soll zum besseren Versténdnis ein kurzer systematischer Uberblick dar-
Uber gegeben werden, welche Wege beschritten werden kénnen. Grundsatzlich
lassen sich fir das Leistungsentgelt zwei Grundmodelle unterscheiden, die auch
in der Diskussion Uber den o&ffentlichen Sektor immer wieder genannt werden
(siehe Abb.2):

Abb. 2: 2 Grundmodelle monetdirer Leistungsanreize

Monetére Leistungsanreize

Y Y

Zusatzliches Leistungsentgelt (on top)

Variabilisierung des (Grund-)Entgeltes

Leistungszulage

Beispiel: Wird dauerhaft eine besondere
Leistung erbracht, wird monatlich eine
Leistungszulage in Hohe von 10 % auf
das Grundentgelt gezahlt.

Leistungspramie

Beispiel: Bei Erreichen von vereinbarten
Zielen bzw. eines bestimmten vorab
nicht ndher definierten Leistungspen-
sums (riickblickend) wird eine Pramie —
vielfach als Einmalbetrag - gezahlt.

Variabler Anteil des Grundentgelts

Beispiel: 90 % des Grundentgeltes sind
fix, 10 % sind variabel und werden nach
Leistung gewdhrt.

Stufenaufstieg
(Vergabe von Leistungsstufen)

Beispiel: Jede Entgeltgruppe ist in Stufen
unterteilt. Bei normaler Leistung erfolgt
der Aufstieg nach Dienstalter in den vor-
gesehenen Zeiten. Diese Zeiten in den
Stufen konnen je nach Leistung verkuirzt
oder verlangert werden.

Leistungslohn

Beispiel: Es wird ein Leistungslohn von
135 % gezahlt, wenn eine Normallei-
stung Uberschritten oder ein bestimmtes
Pensum erfiillt wird.
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(a) Bei dem ersten Modell geht es um einen leistungsbezogenen Entgeltbestand-
teil, der als Leistungszulage oder -pramie zusatzlich (»on top«) zum anforde-
rungsbezogenen Grundentgelt gezahlt wird.

(b) Das zweite Modell bezieht das Grundentgelt oder weitere fixe Gehaltsbe-
standteile (z.B. Sonderzahlungen) ein.Hierbei sind zwei Varianten moglich:

(1) Ein festgelegter Anteil des Grundentgeltes wird variabilisiert und in leis-
tungsbezogene Bezahlung umgewandelt.

(2) Der Aufstieg innerhalb einer Entgeltgruppe wird ganz oder teilweise von
der erbrachten Leistung abhangig gemacht, wie es fiir den Bereich der Be-
amtenbesoldung ermdglicht wurde: Hier kann der Aufstieg innerhalb der
Gehaltsstufen nicht nur nach Besoldungsdienstalter, sondern auch nach
Leistung erfolgen. Die Zeitdauer des Verbleibs in einer Stufe kann je nach
Leistung gestreckt oder beschleunigt werden.

Wird eine leistungsbezogene Vergiitung angewendet, muss die erbrachte Leis-

tung auf irgendeine Weise festgestellt, bewertet und vergttet werden. Wie diese

drei Schritte »Feststellen« — »Bewerten« — »Vergiten« methodisch aussehen kon-

nen, erldutert und illustriert Abbildung 3 anhand von Beispielen.

Abb. 3: Methoden der Leistungsfeststellung, -bewertung und -vergiitung

Schritte

Beispiele

Schritt 1:

Feststellen der Leistung durch

+ Beurteilen: subjektiv wertende Mei-
nungsauBerung tiber Merkmale oder
Erscheinungen, die an keinen quantitati-
ven Maf3stab gebunden ist

+ Messen: exakter Vergleich mit Hilfe von
Mafeinheiten

Beispiel fur eine Beurteilung:
Merkmal: Eigeninitiative — Beurteilung: gut

Beispiel furr eine Messung:
Bezugsleistung: 60 Minuten - erreichte
(Ziel-) Leistung: 20 Minuten

Schritt 2:

Bewerten der Leistung: Es wird bestimmt,
welche Leistung welchen (Punkt-)Wert hat.
Beurteilungsnoten oder Zahlenwerte aus
der Leistungsfeststellung werden nach
einem bestimmten Maf3stab in ein Bewer-
tungssystem eingeordnet.

Beispiel fur ein Beurteilungsverfahren:
Beurteilung: gut — Bewertung: 4 Punkte

Beispiel fur ein Verfahren der Messung:
erreichte Leistung: 20 Minuten - Bewer-
tung: 10 Punkte

Schritt 3:

Verguiten der Leistung: Der ermittelte
(Punkt-)Wert wird nach einem bestimm-
ten Verhdltnis in das erzielte Leistungsent-
gelt umgerechnet.

Eine erreichte Punktzahl von z.B. zwischen
18 und 20 Punkten kann bedeuten:

+ Leistungspramie von x €

+ Leistungszulage von x %

« Erreichen einer Leistungsstufe

+ Erreichen eines Leistungslohnes von x %
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In den folgenden Abschnitten 3.1 und 3.2 werden zwei Verfahren der Leistungs-
feststellung noch ausfuhrlicher dargestellt, da sie fur die Praxis der Leistungsver-
glitung eine groBBe Bedeutung besitzen: Merkmalorientierte und zielorientierte
Verfahren. AnschlieBend werden Akkord-, Pramien- und Standardléhne kurz erldu-
tert (Abschnitt 3.3).

3.1 MERKMALORIENTIERTE VERFAHREN DER
LEISTUNGSFESTSTELLUNG

Leistung wird hier mit Hilfe bestimmter Merkmale oder Kriterien eingeschatzt.
Solche Merkmale kénnen sein: Arbeitsqualitat, Arbeitsquantitat, Zusammenarbeit,
Engagement etc. Sie kénnen auch Arbeitsergebnisse, Verhalten oder Eigenschaf-
ten von Beschéftigten betreffen. In der Regel sind es einzelne Vorgesetzte, die die
Leistung der Mitarbeiterinnen nach Merkmalen beurteilen. Beurteilende kénnen
Einzelpersonen oder mehrere Personen (z.B. Erst- und Zweitbeurteilerlnnen) sein.
In seltenen Féllen wird eine Kommission damit beauftragt. Ein Beispiel eines
merkmalorientierten Einstufungsverfahrens zeigt Abbildung 4. Bei diesem Bei-
spiel werden eine Reihe zuvor festgelegter und beschriebener Merkmale oder Kri-
terien getrennt voneinander beurteilt,indem der/die Beschaftigte fiir jedes Krite-
rium in die fur ihn/sie zutreffende Stufe eingeordnet wird (analytische Leistungs-
beurteilung). Den Stufen sind Punktwerte zugeordnet, die anschlieBend zu einer
Gesamtpunktzahl addiert werden. Diese Gesamtpunktzahl bildet dann die Grund-
lage fiir die Bewertung und Bezahlung des Leistungsentgeltes.

Merkmale wie z.B. Arbeitsqualitdt oder Arbeitsquantitat kdnnen aber auch im
Mittelpunkt einer Leistungsmessung stehen. Die Leistung wird bei merkmalorien-
tierten Verfahren - im Unterschied zu zielorientierten - ausschlieBlich rtick-
blickend betrachtet.

Zu Abbildung 4 folgende nahere Erlduterungen: Zur Feststellung der Leistung
werden 4 Merkmale herangezogen: Arbeitsqualitat, Arbeitsquantitdt, Zusammen-
arbeit und Einsatzbereitschaft. Jedes dieser Merkmale kann in 4 Stufen von man-
gelhaft bis sehr gut eingestuft werden, wodurch sich unterschiedliche Bewer-
tungspunkte ergeben kdnnen. Die Zahl der pro Stufe und maximal erreichbaren
Punkte schwankt zwischen 3 Punkten bei dem Merkmal Zusammenarbeit und 12
Punkten bei dem Merkmal Arbeitsquantitdt. Durch diese Gewichtung wird den

5  Ausfihrlichere Darstellungen von Entgeltsystemen und Verfahren der Entgeltdifferenzierung finden
sich in Lang/Meine/Ohl, 1997 und Maier 1988.
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Merkmalen eine unterschiedliche Bedeutung fiir die Entgelthohe verliehen und
ein gewisser Steuerungseffekt hinsichtlich der Leistungsverausgabung ausgetibt.
Die erreichte Punktzahl entscheidet Uber die Vergabe des Leistungsentgeltes, und
zwar wiederum nach Stufen, in denen entweder keine, 25%, 50%, 75% oder 100%
der maximalen Leistungsvergiitung gezahlt werden. In den meisten Verfahren ist
vorgesehen, dass die Leistungsbeurteilung in einem Beurteilungsgesprach durch
den Vorgesetzten vorgestellt und erldutert sowie anschlieBend gemeinsam be-
sprochen wird.

Abb. 4: Leistungsbeurteilung und Bewertung

. Stufe 1 Stufe 2 Stufe 3 Stufe 4
Leistungsmerkmale mangelhaft befriedigend gut sehr gut
Arbeitsqualitat 0 3 6 9
Arbeitsquantitat 0 4 8 12
Zusammenarbeit 0 1 2 3
Einsatzbereitschaft 0 3 6 9
Bewertungssystem

0- 7 Punkte kein Leistungsentgelt

25 % des max. Leistungsentgeltes, zB. 250 €
50 % des max. Leistungsentgeltes, z.B. 500 €
75 % des max. Leistungsentgeltes, z.B. 750 €
100 % Leistungsentgelt, z.B.1.000 €

8 - 15 Punkte
16 - 23 Punkte
24 — 30 Punkte
31 - 33 Punkte

3.2 ZIELORIENTIERTE VERFAHREN DER
LEISTUNGSFESTSTELLUNG

Bei zielorientierten Verfahren werden zwischen Vorgesetzten und Beschaftig-
ten Ziele vereinbart, die in einem bestimmten Zeitraum erreicht werden sollen
(Zielerreichungszeitraum). Die Ziele kdnnen fir einzelne Beschéftigte indivi-
duell vereinbart werden oder fiir Gruppen von Beschéftigten bzw. Teams. Am
Ende des Zielerreichungszeitraums wird festgestellt, zu welchem Grad die
Ziele erreicht wurden (Zielerreichungsgrad). In manchen Systemen werden
auch wahrend des Zielerreichungszeitraumes Zwischenbilanzen zur Zielerrei-
chung durchgefiihrt, um eventuelle Schwierigkeiten bei der Zielerreichung
abstellen oder bei einer Veranderung der Rahmenbedingungen Ziele anpas-
sen zu kénnen.

24



Die vereinbarten Ziele kénnen sich auf unterschiedliche Kategorien beziehen,
wie z.B. 6konomische Ziele, soziale Ziele, Ziele im Bereich der Zusammenarbeit
oder Ziele im Bereich der Kundenorientierung oder des Leistungsverhaltens im
allgemeinen. Je nach Zielkategorie ist die Zielerreichung unterschiedlich leicht
messbar bzw. kann nur beurteilt werden. Die Zielerreichung wird in den meisten
Verfahren in einem Gesprach zwischen Vorgesetztem/-r und Mitarbeiterln festge-
stellt.

In Abbildung 5 wird ein Beispiel furr die Vereinbarung eines messbaren Ziels
dargestellt. Es handelt sich um die Dauer der Bearbeitung eines Antrags. Die ge-
genwadrtige Bearbeitungszeit (Ausgangsleistung) betrdagt 28 Tage und soll auf 14
Tage gesenkt werden (Ziel). Das Leistungsentgelt berechnet sich in diesem Bei-
spiel proportional zum Zielerreichungsgrad: Bei einer 100%-igen Zielerreichung
werden 100% des verfligbaren Leistungsentgelts gezahlt, bei 50%-iger Zielerrei-
chung 50% des Leistungsentgelts usw..

Abb. 5: Leistungsmessung und Bewertung auf Basis einer Zielvereinbarung

Bearbeitungszeit eines Antrags erreichte Leistung Zielerreichungsgrad
vereinbarte Zielleistung: 14 Tage 14 Tage 100 % Zielerreichung
Ausgangsleistung: 28 Tage - B
21 Tage 50 % Zielerreichung
28 Tage 0 % Zielerreichung
Bewertungssystem
28 Tage = kein Leistungsentgelt
245 Tage = 25 % desmax.Leistungsentgeltes, z.B. 250 €
21 Tage = 50 % desmax.Leistungsentgeltes, z.B. 500 €
17,5 Tage = 75 % des max.Leistungsentgeltes, z.B. 750 €
14 Tage = 100 % Leistungsentgelt, 2.B.1.000 €

3.3 AKKORD-, PRAMIEN- UND STANDARDLOHN

Akkordlohn

Beim Akkordlohn bestimmt sich die Hohe der Vergitung direkt durch die
erbrachte Leistung. Im Zeitakkord wird fiir die Fertigung eines Gegenstandes
eine bestimmte Zeit vorgegeben, die der Normalleistung entspricht. Ein Un-
terschreiten der Vorgabezeiten fiihrt zu einer Erh6hung des Akkordverdiens-
tes. Im Stiickakkord wird pro gefertigtem Stiick ein bestimmter Geldbetrag ge-
zahlt.
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Ein Beispiel fir den Zeitakkord:

Wenn die Vorgabezeit fiir 1 Stiick 2 Minuten betrdagt und der/die Beschéftigte
30 Stiick pro Stunde fertigt, dann wurde die Normalleistung von 100% erreicht
und es sind 60 Minuten abrechenbar. Werden 33 Stiick pro Stunde geschafft, sind
es 66 Minuten und der Leistungsgrad betragt 110%.

Bei einer erbrachten Leistung von 100% erhalt die/der Arbeiter/in den Ak-
kordrichtsatz von 100% ihrer/seiner Lohngruppe, bei einer Leistung von 110%
sind es 110% der Lohngruppe. Das Verhaltnis Leistung/Akkord ist immer linear.
Entscheidend bei diesem System ist das Leistungsniveau, das mit den Vorgabezei-
ten festgelegt wird.

Pramienlohn

Beim Pramienlohn wird das Entgelt in Relation zu einer erreichten Leistung
berechnet, die in Form von mess- oder zéhlbaren Groen vereinbart wird. Im Un-
terschied zum Akkordlohn kénnen verschiedenste BezugsgréBen gewahlt wer-
den, so z.B. messbare QualitatsgréRen (Fehlerquoten) oder Nutzungsgrade von
Maschinen. Ein weiterer Unterschied: Beim Pramienlohn ist es mdglich, die Pramie
nach oben und unten zu begrenzen. Es kann also eine Untergrenze von z.B.110%
bestimmt werden, diese bildet dann einen Mindestverdienst fir die/den Arbei-
ter/in. Eine Obergrenze von z.B. 140% stellt dann zugleich die obere Leistungs-
grenze dar. Damit ist der Leistungsverausgabung eine Grenze gesetzt, denn ein
Uberschreiten dieser Obergrenze fiihrt nicht zu einem Mehrverdienst.

Standardlohn

Beim Standardlohn (auch Pensumlohn oder Vertragslohn genannt) werden
fur einen begrenzten Zeitraum ein fester Lohn und eine diesem Lohn entspre-
chende Arbeitsleistung festgelegt. Dieser Standardlohn liegt Gber dem Tariflohn,
z.B. bei 130%. Durch die befristete Fixierung wirkt der monetdre Leistungsanreiz
weniger direkt als beim Akkord, denn Leistungssteigerungen oder -riickgange
fiihren nicht unmittelbar zu einer Anderung des Entgeltes.
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4. REGELUNGEN MONETARER
ANREIZSYSTEME IM
OFFENTLICHEN SEKTOR

4.1 AUSWAHL UND DARSTELLUNG
DER REGELUNGEN

Wie bereits dargestellt, orientiert sich die vorliegende Studie bei der Auswahl der
gesetzlichen und tariflichen Regelungen an der in Kapitel 2 getroffenen Defini-
tion des offentlichen Dienstes. Regelungen, die au8erhalb des so definierten Un-
tersuchungsfeldes liegen, wurden nicht beriicksichtigt. Somit standen fiir die Un-
tersuchung 18 Tarifvertrdge, 2 Gesetze und 23 Landerverordnungen zur Verfu-
gung, die in Kapitel 4.2 im Uberblick dargestellt werden. Nicht beriicksichtigt wer-
den konnten zwei Tarifregelungen, die erst in der Phase der Endredaktion dieser
Studie vereinbart wurden: Der TV-L Hessen sowie die tariflichen Regelungen zu
leistungs- und/oder erfolgsorientierten variablen Entgelten fiir Beschéftigte der
Sparkassen (vgl.Kapitel 1).

Der nachfolgende Uberblick tiber die Regelungen gliedert sich in die tarifli-
chen (Kapitel 4.2.1) sowie die gesetzlichen Regelungen (Kapitel 4.2.2).

Die tariflichen Regelungen werden im Anschluss an einen Uberblick (Kapitel
4.2.1.1) nach 4 Regelungskomplexen beschrieben:
B Geltungsbereich, Ziele und Grundsdtze des Leistungsanreizsystems (Kapitel

42.1.2)
B Leistungselemente, Verfahren der Ausgestaltung, Methoden und Konfliktl6-

sung (Kapitel 4.2.1.3)
B Leistungskriterien und Zielkategorien (Kapitel 4.2.1.4)
B Finanzielle Regelungen:

- Bewertungsmal3stdbe

- Finanzierungsquelle

— Ho6he und Struktur des Leistungsentgeltes. (Kapitel 4.2.1.5)
Zum Zwecke einer besseren Ubersichtlichkeit werden in den Abschnitten 4.2.1.2
bis 4.2.1.5 die Tarifvertrage in drei Untergruppen zusammengefasst dargestellt. Es
sind dies die Sparten sKommuneng, >Versorgungs-, Entsorgungs- und Verkehrsbe-
triebe« sowie sBanken, Krankenkassen, Kliniken und Bader«.
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Aus Griinden der Einheitlichkeit und Ubersichtlichkeit der Darstellung werden
die in die spatere Analyse und Bewertung (Kapitel 5 und 6) einbezogenen Dienst-
und Betriebsvereinbarungen in diesem Kapitel nicht aufgenommen.

4.2 DARSTELLUNG DER REGELUNGEN IM UBERBLICK
4.2.1 Tarifliche Regelungen

4.2.1.1 Uberblick

Die ersten tariflichen Regelungen tiber Leistungsvergiitungssysteme im Of-
fentlichen Dienst wurden im Jahr 1995 abgeschlossen. Vorreiterinnen waren die
Stadt Saarbriicken und die Allgemeinen Ortskrankenkassen (AOK).

Bereits ein Jahr spater wurde der erste bundesweite Rahmentarifvertrag tber
Leistungszulagen und Leistungspramien in kommunalen Verwaltungen und Be-
trieben vereinbart, der TV-L. Er regelt Grundsatze der leistungsbezogenen Vergu-
tung und muss durch bezirkliche Tarifvertrage konkretisiert werden, um ange-
wendet werden zu kénnen. Dies ist bislang fiir drei Bezirke erfolgt: in Sachsen-An-
halt (1997), NRW (2003) und Miinchen (2003)¢. Bereits vor Abschluss des bezirkli-
chen Tarifvertrages fir NRW wurde fur die Stadt Gutersloh auf Basis des TV-L ein
eigener bezirklicher Tarifvertrag (2000) sowie eine entsprechende Dienstvereinba-
rung abgeschlossen (2001). Auch bezirkliche Tarifvertrage bedtrfen also der wei-
teren Konkretisierung durch Dienstvereinbarungen, wie in Gitersloh geschehen.
In der Stadt Miinchen befinden sich die Sozialpartner zur Zeit in Verhandlung
Uber eine Dienstvereinbarung.

Fur einen weiteren Bereich wurden im Jahr 2000 tarifliche Grundlagen fur ver-
schiedene leistungsbezogene Entgeltkomponenten gelegt: die kommunalen Ver-
sorgungsbetriebe. Der fiir sie abgeschlossene Tarifvertrag TV-V erméglicht den
Abschluss betrieblicher Regelungen zur Vergabe von leistungsbezogenen Aufstie-
gen beim Grundentgelt sowie von Leistungszulagen und -pramien. Die N-ergie als
Energieversorger der Stadt Nlrnberg hat als eines der ersten Versorgungsunter-
nehmen eine entsprechende Betriebsvereinbarung abgeschlossen. Diese Be-
triebsvereinbarung wird in den Kapiteln 5 und 6 einbezogen werden. Weitere Ver-
sorgungsbetriebe mit Regelungen zu Leistungsentgelten auf Basis des TV-V sind

6  Da der TV-L Hessen noch eine Erklarungsfrist bis zum 1.4.2004 hat und diese Frist bei Endredaktion
der Studie noch nicht abgelaufen ist, wird er hier nicht aufgefiihrt.
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die Stadtwerke Dusseldorf und die Stadtwerke Ulm. Deren betriebliche Regelun-
gen werden in dieser Studie nicht weiter beriicksichtigt.

Aus dem Bereich der Entsorgungsbetriebe wurde ein Tarifvertrag in die Dar-
stellung einbezogen, der ein klassisches, tariflich geregeltes Leistungslohnsystem
fur Arbeiterinnen regelt: der Tarifvertrag fur die Abfallentsorgung der Stadt Aa-
chen. Dieser Tarifvertrag steht im Rahmen dieser Studie stellvertretend fir dhnli-
che Regelungen auf der Basis der Bundesmanteltarifvertrage fiir Arbeiterinnen.
Der Tarifvertrag fur das Restmdllheizkraftwerk in Boblingen regelt in allgemeiner
Form die Zahlung von Leistungszulagen.

Fir Verkehrsbetriebe wurden im Jahr 2001 zwei Spartentarifvertrédge in Bran-
denburg und NRW abgeschlossen, die ebenfalls die Einfiihrung leistungsbezoge-
ner Vergitungsbestandteile durch Abschluss entsprechender Betriebsvereinba-
rungen erméglichen.

Der AOK als Vorreiterin folgten in den nachsten Jahren weitere Krankenkassen
mit der Vereinbarung von Tarifvertragen zur Einfiihrung leistungsorientierter Ent-
geltbestandteile: im Jahr 1998 die Tarifgemeinschaft der Betriebskrankenkassen;
1999 der Bundesverband der Betriebskrankenkassen mit den angeschlossenen
Landesverbanden und im Jahr 2000 die Innungskrankenkassen.

Weitere Tarifvertrage aus dem Gesundheitsbereich zu Leistungsverglitungs-
systemen wurden fiir das Unfallkrankenhaus Marzahn im Jahr 2002 und das
Staatsbad Salzuflen im Jahr 2003 vereinbart.

Seit dem Jahr 2003 ist auBerdem ein Tarifvertrag fiir das private und offentli-
che Bankgewerbe giiltig, der die Einfiihrung leistungs- und/oder erfolgsorientier-
ter variabler Vergutungen erméglicht. Er muss durch Dienst- oder Betriebsverein-
barungen konkretisiert werden, was erstmals gegen Ende des Jahres 2003 fir die
HypoVereinsbank erfolgte.”

Die folgende Ubersicht listet die abgeschlossenen Tarifvertrage mit ihren Be-
zeichnungen und dem rdumlichen Geltungsbereich auf und sortiert sie nach
Branchen und dem Jahr des Inkrafttretens. Sie gibt auBerdem die Kurzbezeich-
nung an, mit der die Tarifvertrage in dieser Studie bezeichnet werden.

7  Die im Februar 2004 ausgehandelten Bestimmungen zu einer Sparkassensonderzahlung konnten
aus terminlichen Griinden hier nicht mehr einbezogen werden.
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4.2.1.2 Geltungsbereich, Ziele und Grundsdtze

B Kommunen

Die kommunalen Tarifvertrage gelten jeweils fiir alle Beschéaftigten, fur die der
BAT oder der BMT-G gelten. Ausnahmen werden lediglich insofern getroffen, als
fur bestimmte Beschéftigtengruppen eigene Tarifwerke zur Leistungsvergiitung
existieren. Dies gilt fir den TV-L, TV-L SA und den TV-L NW, die jeweils Beschaf-
tigte der Versorgungsbetriebe und Sparkassen sowie den Geltungsbereich der Ar-
beitsrechtlichen Vereinigung Hamburg ausnehmen. Der TV-L NW nimmt zusatz-
lich Beschaftigte von Nahverkehrsbetrieben und Wasserwirtschaftsverbanden
aus, die ihre eigenen Tarifvertrage anwenden.

Den in den Regelungen genannten Zielen ist die Betonung der Verbesserung
der Effektivitat und Wirtschaftlichkeit gemeinsam. Die Modernisierung und Refor-
mierung der Verwaltungen, ihrer Betriebe und Dienstleistungen findet sich eben-
falls — unterschiedlich deutlich formuliert - in allen Funktionsbestimmungen wie-
der. In der AuBenwirkung werden eine héhere Qualitdt und Blrgerorientierung
angestrebt. Im Hinblick auf die Innenwirkung nennen TV Git und TV Saar eine er-
hohte Motivation, Zufriedenheit oder verbesserte Arbeitsbedingungen der Be-
schéftigten als Ziele. TV-L, TV-L SA und TV-L NW sind in ihren Zielformulierungen
fast identisch und streben Uber die bereits genannten Ziele hinaus die Einbezie-
hung der Beschiftigten bei der Neugestaltung an und erwarten eine Verbesse-
rung der Personalsteuerung. Im TV Miin werden dartber hinaus die positive Be-
einflussung der Verwaltungskultur und die Gewaéhrleistung der Chancengleich-
heit von Frauen und Ménnern als Ziele genannt.

Die Mehrzahl der Tarifvertrage setzt fir seine Anwendung ein entsprechen-
des, vom Arbeitgeber zur Verfigung gestelltes Finanzvolumen im Haushalt vor-
aus. Lediglich TV Giit und TV MUn sagen hierzu nichts aus. Aulerdem wird im TV-L
der Abschluss bezirklicher Tarifvertrage als Anwendungsvoraussetzung gefordert.

Von den vorliegenden kommunalen Tarifvertragen schreiben nur der TV Saar
und der TV Gt eine verbindliche Zahlung von Leistungsentgelten bei Vorliegen
der Voraussetzung vor. Alle anderen Tarifvertrdge enthalten eine Kann-Vorschrift.

Die zu honorierenden Leistungen mussen gemaf3 der Formulierungen der Ta-
rifvertrage Uberdurchschnittlich sein. Im TV-L, TV-L NW und TV Miin wird dartber
hinaus gefordert, dass die Leistungen zur Hebung der Leistung oder des wirt-
schaftlichen Erfolges der Verwaltung beigetragen haben mussen. Im TV-L und TV
Gut ist die Erreichung zuvor vereinbarter Ziele Anspruchsvoraussetzung fir eine
Leistungspramie. TV Gut und TV Min konkretisieren den Leistungsbegriff dahin-
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gehend, dass die zu honorierende Leistung nicht durch Mehrarbeit erbracht wor-
den sein darf. Auch der TV-L SA enthilt Regelungen zum Schutz vor Uberlastung
der Beschaftigten.

Der TV-L SA weist als Besonderheit die Regelung auf, dass maximal 12% der
Beschiftigten Leistungszulagen erhalten konnen.

Hinsichtlich der Vergabe von Leistungspramien werden in fast allen Tarifver-
trdgen sowohl Einzel- als auch Gruppenpramien zugelassen. Der TV Gt sieht aus-
schlieBlich Gruppenpramien vor.
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B Versorgungs-, Entsorgungs- und Verkehrsbetriebe

Fir den Bereich der Versorgungs- und Verkehrsbetriebe sind drei Tarifvertrage
abgeschlossen worden, die umfassende Regelungen der Beschaftigungsverhalt-
nisse der jeweiligen Branche enthalten: der TV-V, der TV-N NW und der TV-N BRB.
Der TV-V gilt bundesweit fiir alle Beschéftigten, die in kommunalen Versorgungs-
betrieben tatig sind und dem BetrVG unterliegen. Es gelten eine Reihe arbeits-
und sozialrechtlicher Ausnahmen (Details s. folgende Tabelle). Der TV-N NW und
TV-V BRB sind jeweils fur die Beschaftigten der Verkehrsbetriebe der Lander NRW
und Brandenburg guiltig, soweit der Betrieb Mitglied des jeweiligen Kommunalen
Arbeitgeberverbandes NRW oder Brandenburg ist. Die geltenden Ausnahmerege-
lungen dhneln denen des TV-V (Details s.folgende Tabelle).

Daneben wurden zwei Tarifvertrage fir einzelne Betriebe der Entsorgungs-
wirtschaft vereinbart. Der TV Abfall gilt fur alle Mulllader und Mullwagenfahrer
der Stadt Aachen. Der MTV RBB regelt die Arbeitsverhdltnisse aller Beschéftigten
des Zweckverbandes Restmullheizkraftwerk Boblingen, mit Ausnahme derjenigen
Beschéftigten, die aus dem Offentlichen Dienst ibernommen wurden und Teil-
zeitbeschaftigte mit weniger als 12 Wochenstunden.

Keiner dieser Tarifvertrdge trifft eine explizite Aussage zu den Zielen der Lei-
stungsvergitungsregelungen. Die Ziele konnen allenfalls aus den Beschreibun-
gen der Leistungen, die besonders honoriert werden sollen, indirekt geschlossen
werden.

Finanzielle Voraussetzungen fir die Anwendung der tariflichen Regelungen
zur Leistungsvergutung werden in keinem der Tarifvertrage fur Versorgungs-, Ent-
sorgungs- und Verkehrsbetriebe genannt.

GemaR MTV RBB haben Beschéftigte erst mit Beginn des zweiten Beschafti-
gungsjahres Anspruch auf eine Leistungszulage.

Fir die Versorgungs- und Verkehrsbetriebe sind die Regelungen zur Zahlung
von Leistungsvergiitungen Kann-Vorschriften, wahrend die beiden Tarifvertrage
fur die Entsorgungsbetriebe eine verbindliche Zahlung regeln. Allerdings kann
beim MTV RBB die Leistungsverglitung auch 0% betragen, was die Verbindlichkeit
faktisch wieder auBer Kraft setzt.

Hinsichtlich der Art der Leistungen, die zu honorieren sind, sagt der MTV RBB
nichts aus. Beim TV Abfall hingegen liegt ein Mengenakkord vor, so dass in den Re-
gelungen konkrete Leistungsmengen und Leistungszeitrdume benannt werden, ab
denen sich der Akkordzuschlag erhoht, bzw. unter denen er sich verringert.

TV-V und TV-N NW sind hinsichtlich der Formulierungen zu den Leistungsele-
menten identisch. Fir den Stufenaufstieg mussen erheblich Gber dem Durch-
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schnitt liegende Leistungen erbracht worden sein. Furr die Zahlung einer Leis-
tungszulage mussen die Leistungen auerdem zum wirtschaftlichen Erfolg des
Betriebes beigetragen haben. Fir den Erhalt einer Leistungspramie missen be-
sondere Ziele erreicht worden sein. Der TV-N BRB ist in seiner Formulierung fir
den Stufenaufstieg ebenfalls identisch; allerdings fehlen hier die Formulierungen
fur Leistungszulagen und -pramien, da diese Leistungsvergiitungselemente nicht
vorgesehen sind. Insgesamt kann festgestellt werden, dass die Formulierungen
des TV-V und der beiden TV-N denen der kommunalen Tarifvertrage sehr stark
dhneln.

Dort, wo Regelungen zu Pramien oder Akkord vorliegen, ist eine gruppenbe-
zogene Leistungsvergltung moglich (TV-V, TV Abfall, TV-N NW, TV-N BRB).

B Banken, Krankenkassen, Kliniken und Bédder

Der TV Bank gilt, wie der entsprechende MTYV, fir Landesbanken, ausgewdhlte
Kreditinstitute mit Sonderaufgaben in der Rechtsform der Anstalt des 6ffentlichen
Rechts (z.B. Kreditanstalt fir Wiederaufbau, KfW) sowie fir freie Sparkassen (z.B.
HaSpa, Frankfurter Sparkasse von 1822, Nassauische Sparkasse) und Sparkassen
des Saarlandes. Auszubildende sind ausgenommen.

Die Tarifvertrage der Krankenkassen gelten jeweils fur alle tariflichen bzw. ren-
tenversicherungspflichtig Beschéftigten ohne nennenswerte Ausnahmen. Aller-
dings gilt der Tarifvertrag der IKK nur fir Angestellte. Der TV-V ukb gilt ebenfalls
fur alle Beschéftigten, einschlief3lich der Auszubildenden. Der TV Bad nimmt Aus-
zubildende, Schilerlnnen, Anlernlinge, Volontérinnen, Praktikantinnen, leitende
Angestellte, geringfligig Beschéftigte, Studierende und nebenberuflich Beschéf-
tigte von seiner Geltung aus.

Hinsichtlich der Ziele einer leistungsorientierten Verglitung machen der TV
Bank, der TV BKK-B-L sowie der TV-V ukb keine Aussage. Die AOK zielt auf eine Si-
cherung ihrer Wettbewerbsfahigkeit. Die Beschreibung konkreter Beitrdge zum
Unternehmenserfolg wird im TV BKK-TG sowie TV IKK als Ziel genannt. Der TV
BKK-TG erwartet aufBerdem eine Steigerung der Motivation der Beschéftigten, der
TV IKK nennt die leistungsorientierte Ausrichtung der Aufgabenerfillung ihrer
Angestellten als Ziel.

Fir eine Anwendung der TV Bank, TV BKK-TG und TV IKK ist jeweils der Ab-
schluss einer entsprechenden konkretisierenden Dienst- oder Betriebsvereinba-
rung Voraussetzung. TV AOK, TV BKK-B-L, TV-V ukb und TV Bad sind de jure direkt
anwendbar, bedirfen jedoch inhaltlicher Kldarungen ihrer Regelungen.
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Die Zahlung von Leistungsvergiitungen bei Vorliegen der Voraussetzung ist
im TV AOK, im TV-V ukb und im TV Bad verbindlich vorgeschrieben. Alle Gibrigen
Regelungen enthalten Kann-Vorschriften.

Hinsichtlich der zu honorierenden Leistungen zeigen die Tarifvertrage der
Banken, Krankenkassen, Kliniken und Bader eine gro3e Bandbreite und Vielfalt:
Wahrend der TV Bank Leistung und/oder Erfolg honorieren will, ohne diese naher
zu bestimmen, fordert der TV BKK-B-L besondere individuelle Leistungen und Er-
folge, der TV BKK-TG hingegen ausschlieBlich besondere objektiv messbare Er-
folge. Gemal TV-V ukb sollen Uberdurchschnittliche Leistungen honoriert wer-
den, laut TV Bad werden Leistungen in quantitativer und qualitativer Hinsicht be-
wertet und vergitet. Im TV IKK wird der Grad der Zielerreichung honoriert. Im TV
AOK ist die Vielfalt der Voraussetzungen fiir eine Leistungsvergitung am grof3ten:
Honoriert werden besondere, objektiv messbare Leistungen und Erfolge, sowie
betriebswirtschaftliche Erfolge des Unternehmens und Projektarbeit.

AuBer dem TV-V ukb und dem TV Bad sehen alle Tarifvertrage auch eine Ho-
norierung von Gruppenleistungen vor.

Die Tarifvertrage TV BKK-B-L, TV BKK-TG und TV IKK regeln in gleicher Weise,
dass der Abschluss von Zielvereinbarungen freiwillig ist, also nicht erzwungen
werden kann, und dass die Zielvereinbarung wahrend des Zielvereinbarungszeit-
raumes Uberprift und ggf. an verdnderte Rahmenbedingungen angepasst wer-
den muss.TV BKK-B-L und TV BKK-TG regeln darlber hinaus, dass Beschdftigte mit
identischen Aufgaben hinsichtlich des Abschlusses einer Zielvereinbarung gleich
behandelt werden missen.

Im TV-V ukb und im TV Bad sind die Zeitrdume bzw. Anldsse fiir eine Leis-
tungsbeurteilung festgeschrieben (siehe nachstehende Abbildung).
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4.2.1.3 Leistungselemente, Verfahren der Ausgestaltung,
Methoden und Konfliktl6sung

B Kommunen

In den meisten Tarifvertragen der Kommunen sind Leistungszulagen und Leis-
tungspramien als mogliche Formen vereinbart worden. TV Gut und TV-L NW ver-
zichten auf die Zahlung von Leistungszulagen und beschranken sich auf die Leis-
tungspramie.

Hinsichtlich der Methode der Leistungsfeststellung mussen alle Tarifvertrage
durch weitere Vereinbarungen konkreter ausgestaltet werden. Hierfiir schreiben
TV GUt, TV-L NW und TV Min paritatisch besetzte betriebliche Kommissionen
(bzw. einen Gemeinsamen Ausschuss) vor. Der TV-L SA fordert verwaltungs- bzw.
betriebsinterne Regelungen, denen von den Tarifvertragsparteien schriftlich zu-
gestimmt werden muss. Zu ihrer Erarbeitung kann eine betriebliche Arbeits-
gruppe gegriindet werden, an der die Interessenvertretung beteiligt sein kann. TV
Saar und TV-L sehen die Tarifvertragsparteien in der Verantwortung fir die detail-
lierte Ausgestaltung des Systems, sei es in Form der paritatischen Besetzung einer
Kriterienkommission (TV Saar) oder des Abschlusses bezirklicher Tarifvertrage
(TV-L).

Die inhaltlichen Vorgaben fur die ndhere Ausgestaltung der Methode der Leis-
tungsfeststellung sind unterschiedlich eng gefasst. Wahrend der TV Mun keine
naheren Vorgaben macht, schreiben der TV Gt und der TV-L NW Zielvereinbarun-
gen vor, ebenfalls TV-L und TV-L SA bei der Zahlung von Leistungspréamien.Der TV
Saar lasst Zielvereinbarungen fiir beide Formen als Moglichkeit ausdriicklich zu,
beim TV-L SA sind sie auch bei der Zahlung von Leistungszulagen mdglich,
wdhrend der TV-L hierzu keine ndhere Aussage macht. TV-L SA und TV-L NW
sehen zum Abschluss des Zielvereinbarungszeitraumes ein Gesprach vor, in dem
der Arbeitgeber die Zielerreichung feststellt.

TV Saar, TV-L und TV-L SA machen keine Aussagen zur Letztentscheidung im
Konfliktfall. GemaR TV Gut, TV-L NW und TV Miin werden Streitigkeiten zunachst
in den gebildeten paritatischen Kommissionen bzw. dem Gemeinsamen Aus-
schuss beraten, deren Vorschlag Grundlage fur die Entscheidung des Arbeitgebers
ist.
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B Versorgungs-, Entsorgungs- und Verkehrsbetriebe

Im TV-V und im TV-N NW sind jeweils drei Leistungselemente maoglich: Stufen-
aufstieg, Leistungszulage und Leistungspramie. Der TV-N BRB erméglicht aus-
schlieBlich den Stufenaufstieg, wahrend der MTV RBB eine Leistungszulage vor-
sieht. GemaR TV Abfall wird ein variabler Akkordzuschlag bezahlt.

Fur die weitere Ausgestaltung der Methode der Leistungsfeststellung schrei-
ben der TV-V und der TV-N NW eine paritdtisch besetzte betriebliche Kommission
vor, der fur die Vergabe von Leistungspramien die Methode der Zielvereinbarung
vorgegeben wird. Fir den Stufenaufstieg finden sich in diesen beiden Tarifvertra-
gen, wie auch im TV-N BRB keine Aussagen.

Im TV Abfall sind die Ziele und ihre entsprechenden Akkordzuschldge detail-
liert genannt. Die Zielerreichung wird gemessen.

Der MTV RBB macht keine Aussage Uber die weitere Gestaltung des Verfah-
rens zur Vergabe der moglichen Leistungszulage.

Zu den Reklamationsrechten machen TV Abfall, MTV RBB und TV-N BRB keine
Aussagen. Im TV-V und im TV-N NW wird geregelt, dass der Arbeitgeber auf Vor-
schlag der paritétisch besetzten betrieblichen Kommissionen entscheidet.
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Abb. 11: Tarifliche Regelungen in Versorgungs-, Entsorgungs- und Verkehrsbetrieben nach
Leistungselementen, Verfahren der Ausgestaltung, Methoden und Konfliktlésung

Regelung

Leistungs-
elemente

Verfahren der Ausgestaltung
und Methode der Leistungs-
feststellung

Konfliktlosung

TV-V

+ Stufenaufstieg

+ Leistungszulage

* Leistungspra-
mie

+ Gestaltung eines betriebli-
chen Systems fiir die Zahlung
von Leistungszulagen und
Leistungspramien, an der eine
paritatisch besetzte betriebli-
che Kommission mitwirkt

Bei Leistungspramien werden
Zielvereinbarungen vorge-
schrieben

Keine Aussage zur Gestaltung
der Methode der Leistungs-
feststellung beim Stufenauf-
stieg

AG entscheidet auf
Vorschlag der
betrieblichen Kom-
mission

TV Abfall

Variabler Akkord-
zuschlag

Messen der Entsorgungs-
menge

Tarifvertraglich vorgegebene
Ziele

Keine Aussage dazu

MTV RBB

Leistungszulage

Keine Aussage

Keine Aussage dazu

TV-N NW

+ Stufenaufstieg

« Leistungszulage

* Leistungspra-
mie

+ Gestaltung eines betriebli-
chen Systems fir die Zahlung
von Leistungszulagen und
Leistungspréamien, an der eine
paritatisch besetzte betriebli-
che Kommission mitwirkt

Bei Leistungspramien werden
Zielvereinbarungen vorge-
schrieben

Keine Aussage zur Gestaltung
der Methode der Leistungs-
feststellung beim Stufenauf-
stieg

AG entscheidet auf
Vorschlag der
betrieblichen Kom-
mission

TV-N BRB

Stufenaufstieg

Keine Aussage dazu

Keine Aussage dazu

B Banken, Krankenkassen, Kliniken und Bader

AuBer dem TV Bank, der eine variable Grundvergiitung mit leistungsbezoge-
ner Komponente vorsieht, ermdglichen alle weiteren Tarifvertrage der Kranken-
kassen, der Klinik und des Staatsbades die Zahlung von Leistungszulagen. Dar-
ber hinaus kdnnen bei der AOK auch Betriebspramien und Projektzulagen gezahlt
werden. Auch der TV BKK-TG lasst die Vereinbarung von Betriebspramien per
Dienstvereinbarung zu.
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Der TV Bad ist ein direkt anwendbarer Tarifvertrag. Alle Gbrigen bedtrfen der
ndheren Ausgestaltung per Dienst- oder Betriebsvereinbarung. Bei der AOK wird
dem Abschluss von Dienstvereinbarungen eine paritdtisch von den Tarifvertrags-
parteien besetzte Kriterienkommission vorgeschaltet. Der TV BKK-B-L sieht eine
Dienstvereinbarung nur fir die Ausgestaltung der Rechte des Personalrats bei
Streitigkeiten ausdriicklich vor.

Als Methode der Leistungsfeststellung stehen laut TV Bank Zielvereinbarun-
gen und Leistungsbeurteilungen zur Verfiigung. In den TV AOK, TV BKK-TG, TV
BKK-B-L und TV IKK werden fir die Zahlung von Leistungszulagen Zielvereinba-
rungen vorgeschrieben, wobei bei der AOK und im TV BKK-B-L Mitarbeiterbeurtei-
lungen explizit als ungeeignet ausgeschlossen werden. Im TV-V ukb und im TV
Bad hingegen werden Leistungsbeurteilungen als einzige Methode der Lei-
stungsfeststellung vorgesehen.

Im TV Bank wird geregelt, dass der Zielerreichungsgrad per Soll/Ist-Vergleich er-
mittelt wird und dem/der Beschaftigten auf Wunsch erlautert wird. Die Feststellung
der Leistung im Rahmen einer Leistungsbeurteilung wird von der Fuhrungskraft
vorgenommen, nachdem der Beurteilungsentwurf mit dem/der Beschéftigten be-
sprochen wurde. TV BKK-TG und TV IKK sehen hingegen vor, dass der Zielerrei-
chungsgrad am Ende des Zielvereinbarungszeitraumes einvernehmlich in einem
Zielerreichungsgesprach festgestellt werden muss. Im TV BKK-B-L werden Mitarbei-
tergesprache zur Zielvereinbarung und fir eine Zwischenbewertung vorgeschrie-
ben, nicht aber zur Feststellung der Zielerreichung. Im TV AOK gelten auf3erdem
vom Arbeitgeber definierte wirtschaftliche Erfolgskriterien sowie die Dauer und der
Anteil an einer Projektarbeit als Methoden zur Feststellung der Leistung und sind
Grundlage der Zahlung von Betriebspramien und Projektzulagen.

Das weitere Verfahren muss gemall TV Bank noch in einer Dienst- oder Be-
triebsvereinbarung geregelt werden.Im TV AOK, dem TV IKK und im TV-V ukb ent-
scheiden paritatisch besetzte Kommissionen (ber Einspriiche und Beschwerden
von Beschaftigten. GemaR TV BKK-TG kann im Falle der Nichteinigung im Zieler-
reichungsgesprach der Personalrat hinzugezogen werden. Der TV BKK-B-L sieht
vor, dass die Tarifvertragsparteien (iber Beschwerden entscheiden, die Beschaf-
tigte an sie herangetragen haben.Im Gbrigen seien die Rechte der Personalvertre-
tung unberihrt. Der TV Bad macht keine Aussagen zu Rechten der Letztentschei-
dung im Konfliktfall, regelt jedoch, dass im Falle der Nichteinigung in der pa-
ritdtisch besetzten Bewertungskommission der/die Beurteilte gehort werden
muss und dass der Betriebsrat Einsichtsrecht in Vergilitungs-, Leistungszulagen-
und Bewertungsdaten hat.
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4.2.1.4 Leistungskriterien und Zielkategorien

B Kommunen

Der TV Saar stellt die Steigerung von Arbeitsqualitdt in den Mittelpunkt und
verweist die Aufgabe der Erstellung von Kriterienkatalogen an eine Kriterienkom-
mission.

Der TV-L legt auf allgemeiner Ebene fest, dass fir die Vergabe von Leistungs-
zulagen Arbeitsqualitat und -quantitdt als Kriterien zu verwenden sind, sowie flir
Leistungspramien die Erreichung vereinbarter Ziele. Der TV-L SA nennt fiir die Ver-
gabe von Leistungszulagen auBBerdem das Einbringen innovativer Ideen, auf3erge-
wohnlich engagiertes Handeln mit positiven Auswirkungen, nachweisbare erheb-
liche Mehrbelastung sowie den Verzicht auf Vertretungskréfte bei Ausfall von Ar-
beitnehmern. Fiir den Abschluss von Zielvereinbarungen werden im TV-L SA und
im TV-L NW beispielhaft die Verbesserung der Wirtschaftlichkeit, der Dienstleis-
tungsqualitdt und der Kunden-/Blrgerorientierung als Zielkategorien genannt.
Der TV-L NW bestimmt dartber hinaus, dass die Zielerreichung durch die Beschaf-
tigten beeinflussbar, zahlbar, messbar oder anderweitig objektiv nachweisbar sein
muss. Die Kriterien werden im einzelnen durch das zu erarbeitende betriebliche
System ndher bestimmt.

Der TV Gt regelt, dass Zielvereinbarungen den Kategorien Wirtschaftlichkeit
des Ressourceneinsatzes, Erfullung des spezifischen Leistungsauftrages oder kun-
dengerechte Dienstleistung zuzuordnen sein missen. Weitere Kriterien werden in
einer Dienstvereinbarung festzulegen sein.

Der TV Mun fordert eine grundséatzliche Ausrichtung an den Zielen der He-
bung der Leistung oder der groBeren Wirtschaftlichkeit des Verwaltungshandelns
und legt fur die Vergabe von Leistungszulagen Arbeitsqualitdt und -quantitat als
Kriterien fest, fur die Zahlung von Leitungspramien ist es eine herausragende be-
sondere Einzelleistung. Weitere Kriterien werden in einer Dienstvereinbarung ge-
regelt werden.
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Abb. 13: Tarifliche Regelungen in Kommunen nach Leistungskriterien und Zielkategorie

Regelung | Verwendete Kriterien und Zielkategorien
TV Saar Arbeitsqualitat, Konkretisierung der Kriterien durch Kriterienkommission
TV-L + Fur Leistungszulagen: Arbeitsqualitdt und Arbeitsquantitat
« Fir Leistungspramien: Zielerreichung
TV-L SA + Fur Leistungszulagen: - Arbeitsqualitat oder Arbeitsquantitat
« Einbringen innovativer Ideen
+ auBlergewodhnlich engagiertes Handeln mit
positiven Auswirkungen
+ nachweisbare erhebliche Mehrbelastung
« Verzicht auf Vertretungskrafte bei Ausfall von
Arbeitnehmern
« Fur Leistungspramien: Zielerreichung
+ Beispiele fur Hauptziele im Rahmen der Zielvereinbarungen:
« Verbesserung der Wirtschaftlichkeit
+ Verbesserung der Dienstleistungsqualitat
+ Verbesserung der Kunden-/Burgerorientierung
TV Gut + Zielvereinbarungen mussen in eine der folgenden Zielkategorien einzu-
ordnen sein: « Wirtschaftlichkeit des Ressourceneinsatzes
+ Erfullung des spezifischen Leistungsauftrages
» Kundengerechte Dienstleistung
+ Kriterien werden in einer Dienstvereinbarung festgelegt
TV-LNW | « Zielerreichung (Leistungspramie)
+ Beispiele fir Hauptziele im Rahmen der Zielvereinbarungen:
« Verbesserung der Wirtschaftlichkeit
+ Verbesserung der Dienstleistungsqualitat
+ Verbesserung der Kunden-/Biirgerorientierung
+ Die Zielerreichung muss durch die Beschiftigten beeinflussbar, zéhlbar,
messbar oder anderweitig objektiv nachweisbar sein.
+ Kriterien werden in einem betrieblichen System nédher bestimmt
TV Min + Grundsatzliche Ausrichtung an den folgenden Zielen:
+ Hebung der Leistung oder groBere Wirtschaft-
lichkeit des Verwaltungshandelns
* bessere Einbeziehung der Interessen der Birge-
rinnen
+ Leistungszulagen: Arbeitsqualitdt und Arbeitsquantitat
+ Leistungspramie: herausragende besondere Einzelleistung
« Kriterien werden in einem betrieblich zu vereinbarenden System festgelegt

B Versorgungs-, Entsorgungs- und Verkehrsbetriebe

Im TV-V, TV-N NW und TV-N BRB werden keine konkreten Kriterien genannt. Es
wird vielmehr allgemein formuliert, dass fur den Stufenaufstieg erheblich Gber
bzw. unter dem Durchschnitt liegende Leistungen vorliegen missen. TV-V und
TV-N NW benennen dariber hinaus Arbeitsqualitdt und -quantitat als Kriterien fur
eine Leistungszulage, sowie die Zielerreichung als Kriterium firr die Zahlung einer
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Leistungspramie. Naheres wird in einem betrieblich zu vereinbarende System
festgelegt.

Der TV Abfall legt als Kriterien die Kolonnenstarke sowie die Zahl der entsorg-
ten Abfallsammelbehélter pro Arbeitstag oder Woche fest.

Im MTV RBB finden sich keine Aussagen zu Kriterien oder Zielkategorien.

Abb. 14: Tarifliche Regelungen in Versorgungs-, Entsorgungs- und Verkehrsbetrieben
nach Leistungskriterien und Zielkategorien

Regelung | Verwendete Kriterien und Zielkategorien

TV-V + Fur Stufenaufstieg allgemeine Aussage: erheblich Gber bzw. unter dem
Durchschnitt liegende Leistungen

+ Fur Leistungszulagen: Arbeitsqualitdt oder Arbeitsquantitat

« Fur Leistungspramien allgemeine Aussage: Zielerreichung

+ Kriterien werden in einem betrieblich zu vereinbarenden System festgelegt

TV Abfall | « Kolonnenstarke
« Zahl der entsorgten Abfallsammelbehalter pro Arbeitstag oder Woche

MTV RBB | Keine Aussage dazu

TV-NNW | « Fur Stufenaufstieg allgemeine Aussage: erheblich Gber bzw. unter dem
Durchschnitt liegende Leistungen

« Fur Leistungszulagen: Arbeitsqualitat oder Arbeitsquantitat

« Fur Leistungspramien allgemeine Aussage: Zielerreichung

« Kriterien werden in einem betrieblich zu vereinbarenden System festgelegt

TV-N BRB | Erheblich Gber bzw. unter dem Durchschnitt liegende Leistungen (Stufen-
aufstieg)

B Banken, Krankenkassen, Kliniken und Béader

Der TV AOK Ubertragt die Festlegung der zu verwendenden Kriterien an die
paritatisch besetzte Kriterienkommission.

TV BKK-TG und TV IKK legen als Kriterium fir die Zahlung von Leistungszu-
lagen allgemein den Grad der Zielerreichung fest und fordern, dass die vereinbar-
ten Ziele strategiebezogen, die (Unternehmens-) Strategie unterstiitzend, reali-
stisch, akzeptiert und Uberprifbar sein mussen. Der TV BKK-TG erwartet darlber
hinaus anspruchsvolle und abgestimmte Ziele.

Im TV BKK-B-L wird ebenfalls auf allgemeiner Ebene der Grad der Zielerrei-
chung als Kriterium festgelegt. Die vereinbarten Ziele sollen leistungs- und er-
folgsbezogene individuelle und konkrete Beitrdge von Beschdftigten beschrei-
ben. Einzelne Etappen der Zielerreichung sowie messbare Kriterien sollen — sofern
moglich — mit der Zielvereinbarung festgelegt werden. Als weitere Anforderungen
werden genannt, dass Zielvereinbarungen realistisch und Ziele objektiv, technisch
mdglich und messbar sein mussen.
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Abb. 15: Tarifliche Regelungen in Banken, Krankenkassen, Kliniken und Bddern nach
Leistungskriterien und Zielkategorien

Regelung | Verwendete Kriterien und Zielkategorien

TV Bank + Fur Zielvereinbarungen: + Quantitative oder qualitative Ziele
+ bezogen auf den Arbeitsplatz bzw. das
Team und die Arbeitsaufgaben
+ Zielerreichung muss arbeitnehmerseitig
beeinflussbar sein
+ Fur Leistungsbeurteilungen: -« Kriterien mussen fur den Arbeitsplatz
wichtig, zutreffend und vom Arbeitneh-
mer beeinflussbar sein
+ Beispiele: Arbeitsqualitat, -quantitat, Kun-
denorientierung, Lernbereitschaft, Team-
fahigkeit, Fihrungsverhalten
+ Kriterien werden in einem betrieblichen System festgelegt

TV AOK Kriterien werden von der Kriterienkommission erarbeitet

TV BKK-TG | « Grad der Zielerreichung (Zulage)
+ Ziele mussen strategiebezogen, die Unternehmensstrategie unterstiitzend,
anspruchsvoll, realistisch, akzeptiert, Gberprifbar und abgestimmt sein.

TV BKK-B-L | » Grad der Zielerreichung (Leistungszulage)

« Ziele beschreiben leistungs- und erfolgsbezogene individuelle und kon-
krete Beitrdge von Beschéftigten

+ Mit dem Abschluss der Zielvereinbarung sind - sofern moglich - einzelne
Etappen und messbare Kriterien festzulegen

+ Zielvereinbarungen mussen realistisch sein

+ Ziele mussen objektiv, technisch méglich und messbar sein

TV IKK + Grad der Zielerreichung (Leistungszulage)

+ Ziele missen strategiebezogen, die Strategie unterstltzend, realistisch,
akzeptiert und Uberprifbar sein.

TV-V ukb « Personliche Beurteilungskriterien, die unabhéangig von der Berufs-
gruppe sind, sowie Zusatzkriterien fur die Ausiibung einer Vorgesetzten-
funktion

+ Berufsgruppenspezifische Kriterien (nach Moglichkeit ist fur jede Berufs-
gruppe ein eigener Beurteilungsbogen zu gestalten, bei Bedarf auch wei-
tere)

« Kriterien werden in einer Betriebsvereinbarung festgelegt

TV Bad « Arbeitsbereitschaft: Aktivitat, Initiative, Erkennen/Beurteilen des Wesentli-

chen, Arbeitsmoral/Dienstauffassung

Arbeitsweise: Grundlichkeit, Zuverldssigkeit, Arbeitserfolg und Arbeitsglte

+ Arbeitsbefahigung: Flexibilitat, Einsatzfahigkeit, Belastbarkeit, Kompetenz

« Arbeits- und Teamverhalten: Informationsaustausch, Zusammenarbeit,
Ausdrucksvermogen, Initiative, Verhaltensweise

Im TV-V ukb werden zwei Gruppen von Kriterien genannt, die in einer Be-
triebsvereinbarung konkret zu formulieren sind. Die erste Kriteriengruppe enthalt
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von der Berufsgruppe unabhéangige, persénliche Beurteilungskriterien, zu denen
ggf. auch Vorgesetztenverhalten gezahlt wird. Die zweite Gruppe beinhaltet be-
rufsgruppenspezifische Kriterien, auf deren Basis nach Méglichkeit fir jede Berufs-
gruppe ein eigener Beurteilungsbogen zu gestalten ist.

Der TV Bad enthalt als Anlage den anzuwendenden Beurteilungsbogen. In
ihm werden 4 Hauptkriterien verwendet: Arbeitsbereitschaft, Arbeitsweise, Ar-
beitsbefahigung und Arbeits- und Teamverhalten. Jedes dieser Kriterien wird in 3
bis 5 Unterkriterien unterteilt (siehe Abbildung S.54).

4.2.1.5 BewertungsmafBstidbe und finanzielle Aspekte

B Kommunen

Die Regelungen zu BewertungsmaRstaben, die die Relation von Leistung und
Entgelt bestimmen, sind in den Tarifvertragen der Kommunen auf einer allgemei-
nen Ebene formuliert und dabei sehr dhnlich, oft gleichlautend gestaltet. So for-
mulieren TV-L, TV-L SA, TV-L NW und TV Min in gleicher Weise, dass das Leistungs-
entgelt entsprechend dem unterschiedlichen Grad der Beteiligung der Beschaf-
tigten an der Steigerung der Leistung oder des wirtschaftlichen Erfolges zu be-
messen sei. Der TV Saar fordert eine dem Grad der besonderen Leistung entspre-
chende Bemessung. Der TV Gt sagt hierzu nichts aus, sondern verweist auf eine
abzuschlieBende Dienstvereinbarung.

Hinsichtlich der Finanzierungsquelle® sehen TV Saar, TV-L und TV-L SA ein vom
Arbeitgeber zur Verfiigung gestelltes Finanzvolumen vor, also eine Finanzierung
aus Gesamthaushalt oder Gesamtbudget. Im TV-L NW wird nédher geregelt, dass
dieses Finanzvolumen durch von Beschéftigten erwirtschaftete Einnahmesteige-
rungen bzw. Ausgabenreduzierungen entsteht. Somit liegt hier eine Selbstfinan-
zierung aus Leistungssteigerung vor, auch wenn der Arbeitgeber einmalig einen
zusatzlichen Beitrag zur Anschubfinanzierung zur Verfligung stellen kann. Ein Teil
dieses Finanzvolumens kann fiir Leistungen verwendet werden, die nicht zu einer
Steigerung der Wirtschaftlichkeit, sondern zur Hebung der Arbeitsqualitat oder
zur Optimierung von Arbeitsprozessen gedient haben. Der TV Giit schreibt die Bil-
dung eines Fonds vor, dessen ndhere Ausgestaltung in einer Dienstvereinbarung
erfolgen soll. Der TV Miin macht keine Aussage zur Finanzierungsquelle. Fur die
betriebliche Umsetzung gilt also der TV-L.

8  Zur nédheren Erlduterung der unterschiedenen Finanzierungsquellen wird auf Kapitel 5.2 verwiesen.
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Die Hohe der Leistungsentgelte wird im TV Saar auf insgesamt mindestens 5
vom Tausend der jéhrlichen Entgeltsumme festgelegt. Individuell werden die Leis-
tungsentgelte (Zulage und Pramie) auf 10% der regelméBigen Bezlige der/des Be-
schéftigten begrenzt. Der TV-L sieht keine Obergrenzen fiir die Leistungsentgelte
vor. Die auf seiner Grundlage vereinbarten Tarifvertrdge konnten also unter-
schiedliche Regelungen treffen. So wird die Hohe der Leistungszulagen im TV-L
SA auf das 1,2fache der monatlichen Grundvergiitung begrenzt, eine Obergrenze
fur Leistungspramien wird nicht genannt. Gemaf3 TV-L NW liegt die Grenze fir Lei-
stungspramien bei 10% des individuellen Jahreseinkommens. Der TV Min setzt
die Obergrenze fir Leistungszulagen bei 7% der Anfangsgrundvergilitung zzgl.
des Ortszuschlages der Tarifklasse Il Stufe 1 (Angestellte) bzw. Stufe 1 des Monat-
stabellenlohns (Arbeiterlnnen), dem die Angestellten bzw. Arbeiterinnen zu Be-
ginn des Bezugszeitpunktes angehdért haben. Fiir Leistungspramien gelten die ge-
nannten Entgeltgruppen als Obergrenze fiir den Zeitraum von 12 Monaten.

Leistungspramien sind im TV Saar, TV-L, TV-L SA, TV-L NW und TV Mun als Ein-
malzahlungen definiert. Leistungszulagen werden in den genannten Tarifvertra-
gen als monatliche Zahlungen verstanden und kénnen nach TV Saar, TV-L, TV-L SA
und TV Mun fur maximal ein Jahr vergeben werden. Eine erneute Gewdhrung ist
gemal TV-L und TV-L SA moglich, wahrend der TV Miin eine erneute Gewahrung
erst nach Ablauf von Monaten zuldsst. Die Zulage ist nach dem TV Saar und dem
TV-L jederzeit widerruflich. Der TV Mln hingegen rechtfertigt einen Widerruf der
Leistungszulage nur dann, wenn die Aufgabe wedféllt oder an eine/-n andere/-n
Beschéftigte/-n Ubertragen wird bzw. wenn Leistungsabfall festgestellt wird. Fur
die Vergabe von Leistungspramien an Gruppen regelt der TV Miin, dass die Vertei-
lung der Pramie entsprechend des Anteils an der erbrachten Leistung zu erfolgen
hat.

In den meisten Féllen wird in den tariflichen und gesetzlichen Regelungen die
Hohe der Leistungsvergilitung von der jeweiligen Entgeltgruppe abhdngig ge-
macht, so dass hoher eingruppierte Beschiftigte auch ein hoheres Leistungsent-
gelt erhalten. Der TV Gut trifft hinsichtlich der Regelung von Héhe und Struktur
des Leistungsentgeltes keine Vorgaben, sondern tbergibt die Konkretisierung an
die abzuschlieBende Dienstvereinbarung.
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B Versorgungs-, Entsorgungs- und Verkehrsbetriebe

Der TV-V regelt nichts Naheres fur die finanzielle Ausgestaltung des Leistungs-
vergltungssystems, sondern Uberldsst dies den betrieblichen Kommissionen im
Rahmen der Ausgestaltung des betrieblichen Systems.

Im TV Abfall wird angegeben, dass bei einer Steigerung bzw. Senkung der Ent-
sorgungsmenge um 200 Abfallbehélter der Akkordzuschlag um 13 bzw. 16,5 Pro-
zentpunkte steigt bzw. féllt. Die Variation der Prozentpunkte ergibt sich aus unter-
schiedlichen Kolonnenstarken. Der MTV RBB macht keine Aussage zur Relation
von Leistung und Entgelt, ebenso wenig der TV-N NW und der TV-N BRB fur die
Bemessung von Stufenaufstieg und Leistungszulagen (nur im TV-N NW vorgese-
hen). Fur die Relation von Leistungspramie und Leistung legt der TV-N NW fest,
dass sie dem Grad der Zielerreichung zu entsprechen habe.

Zur Finanzierungsquelle macht keiner der Tarifvertrage fiir Versorgungs-, Ent-
sorgungs- und Verkehrsbetriebe eine explizite Aussage.

Abb. 17: Tarifliche Regelungen in Versorgungs-, Entsorgungs- und Verkehrsbetrieben zu
BewertungsmaBstdben und finanziellen Aspekten

Rege- Bewertungs- Finanzierungs- | Hohe und Struktur

lung maBstibe quelle des Leistungsentgeltes

TV-V Keine Aussage Keine Aussage | Keine Aussage dazu
dazu dazu

TV Abfall | +/-200 Abfallsam- | Keine Aussage | Akkordzuschlag zwischen 17 und

melbehélter = +/- | dazu 54 % des Monatslohns der Lohn-
13 bzw. 16,5 Pro- gruppe 3 BZT-G/NRW
zentpunkte
MTV RBB | Keine Aussage Keine Aussage | Zwischen 0 % und 15 % der Grund-
dazu dazu verglitung
TV-NNW | - keine Aussage bei | Keine Aussage | * Keine Aussage bei Leistungszu-
Stufenaufstieg dazu lage und Leistungspramie
und Leistungszu- + Bei Stufenaufstieg:
lage + Keine Aussage dazu bei guter
* Bei Leistungs- Leistung
pramien: * Bei unterdurchschnittlicher
entsprechend der Leistung kann der Stufenauf-
Zielerreichung stieg in jeder Stufe einmal bis
zur Halfte verlangert werden
TV-N BRB | Keine Aussage Keine Aussage | * Bei Stufenaufstieg:
dazu dazu + Keine Aussage dazu bei guter
Leistung

+ Bei unterdurchschnittlicher
Leistung kann der Stufenauf-
stieg in jeder Stufe einmal bis
zur Halfte verlangert werden
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Der TV Abfall setzt die Hohe der Leistungsvergiitung bei einem Akkordzu-
schlag von zwischen 17 und 54 % des Monatslohns der LHG 3 des Bezirkstarifver-
trages G/NRW fest. Im MTV RBB ist geregelt, dass die Leistungszulage zwischen
0 und 15 % der Grundvergiltung betragen kann. Der TV-N NW sagt nichts tber
Hohe und Struktur von Leistungszulagen und Leistungspramien aus. Mit dem TV-
V BRB gemeinsam wird jedoch bestimmt, dass bei unterdurchschnittlicher Leis-
tung der Stufenaufstieg in jeder Stufe bis zur Halfte verlangert werden kann. Uber
die Verkiirzung bei Gberdurchschnittlicher Leistung wird nichts ausgesagt.

B Banken, Krankenkassen, Kliniken und Bader

Der TV Bank verweist hinsichtlich der Relation von Leistung und Entgelt auf
die ndhere Ausgestaltung des Systems durch Betriebs- bzw. Dienstvereinbarung.
Fur die Verglitung aufgrund von Zielvereinbarungen legt er allerdings allgemein
fest, dass die Ausschittung des Leistungsentgeltes die Zielerreichung angemes-
sen honorieren muss und dass auch bei einer Zielerreichung von unter 100% Lei-
stungsentgelt gezahlt wird.

TV AOK, TV BKK-TG, TV BKK-B-L und TV IKK bestimmen, dass Erfolgs- bzw. Leis-
tungszulagen in ihrer Hohe dem Grad der Zielerreichung entsprechen mussen. TV
BKK-B-L legt darliber hinaus fest, dass bei Scheitern der Zielvereinbarung keine
Zulage gezahlt wird, dass die Zielerreichung in 20%-Schritten >gemessen< werden
soll und dass jeweils ab 7,5% Steigerung zum nachsten 20%-Schritt aufgerundet
wird. TV IKK legt Schritte von mindestens 10%-iger Zielerreichung fest.Im TV AOK
wird fur die Betriebspréamie eine Gleichverteilung an alle Beschaftigten unabhén-
gig von der individuellen Leistung festgelegt, sowie fur die Projektzulage eine
dem Anteil und der Dauer entsprechende Zahlung. Im Geltungsbereich des TV-V
ukb und des TV Bad werden Leistungszulagen entsprechend dem Ergebnis der
Leistungsbeurteilung bezahlt.

Die Leistungsverglitung gemal3 TV Bank finanziert sich aus zwei Quellen: Ei-
nerseits werden max. 4% (Ausweitung auf max. 8%) der Tarifgehaltssumme leis-
tungsabhdngig variabilisiert, d.h. Finanzierung aus Personalkosten. Andererseits
wird der Arbeitgeber verpflichtet, ein zusatzliches Budget zur Verfligung zu stel-
len, dessen Kriterien fiir die Berechnung gemal einer abzuschlieBenden Betriebs-
oder Dienstvereinbarung erfolgt. Dies ist eine Finanzierung aus Gesamthaushalt/
Gesamtbudget. Das so entstehende Gesamtvolumen muss vollstandig ausge-
schiittet werden. Auch gemaB TV AOK, TV IKK und TV BKK-TG finanzieren sich die
Leis-tungsvergilitungen aus dem Gesamthaushalt. Eine Ausnahme stellt die Be-
triebspramie im TV AOK dar, die sich aus den erzielten wirtschaftlichen Erfolgen
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finanziert (Selbstfinanzierung). Der TV BKK-B-L legt eine implizite Finanzierung
durch Personalkosten nahe, indem bisherige Vergltungsbestandteile fir den Zeit-
aufstieg nunmehr freiwerden und umgewidmet werden kénnen.TV-V ukb und TV
Bad machen keine Aussage zur Finanzierungsquelle.

Die Hohe des vom Arbeitgeber zur Verfligung zu stellenden Finanzvolumens
wird im TV Bank nicht konkret bestimmt, im TV AOK auf 5% der Gehaltssumme
begrenzt; im TV BKK-TG soll das Budget zwischen 0,5 und 2% der Entgeltsumme
der jeweiligen BKK betragen und der TV IKK legt per Protokollnotiz die Hohe des
Budgets auf 2,5% fest.

Die individuelle Hohe des Leistungsentgeltes kann bei der AOK maximal 30%
der Grundvergutung fir Erfolgs- und Projektzulage betragen. Gemaf3 TV BKK-B-L
liegt die Obergrenze bei 50% des Unterschiedsbetrages zur ndchsthéheren Ver-
gutungsgruppe. Im TV Bad liegt die Hohe der Leistungszulage bei 2%, 4% oder
6%. TV IKK und TV-V ukb regeln die Héhe der individuellen Zulagen in Anlagen
zum Tarifvertrag. TV BKK-TG und TV Bank enthalten keine expliziten Regelungen
zur Hohe der Leistungsvergtitung, jedoch legt der TV Bank als Untergrenze fiir das
gesamte Einkommen eines/-r Beschéftigten das Gehalt aus April 2002 fest.

Der Rhythmus der Uberpriifung der Leistungsvergiitung (durch Feststellen
des Zielerreichungsgrades oder durch Leistungsbeurteilung) wird in den meisten
Tarifvertragen auf ein Jahr festgelegt. Andere Regelungen treffen nur der TV-V
ukb mit einem 3-jahrigen Beurteilungszeitraum, sowie der TV Bad, der eine Beur-
teilung jeweils zum Wechsel der Stufe innerhalb der Vergiitungsgruppe vorsieht.

Die Zahlung der Leistungs- bzw. Erfolgs- und Projektzulagen erfolgt bei der
AOK sowie gemdl3 TV-V ukb und TV Bad monatlich. Der TV Bank regelt die Zah-
lungsweise nicht ausdrticklich, ermdglicht jedoch, dass das Variabilisierungsvolu-
men auch in den ersten 6 Monaten des Folgejahres ausgezahlt werden kann, was
dann fur eine Einmalzahlung sprechen wirde. Die Zulagen nach TV BKK-TG, TV
BKK-B-L und TV IKK, sowie die Betriebspramie des TV AOK werden als Einmalbe-
trag ausgezahlt.
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4.2.2 Gesetzliche Regelungen und Verordnungen
fiir Beamte und Beamtinnen

4.2.2.1 Uberblick

Im Zuge der Dienstrechtsreform im Jahr 1997 wurden erstmals leistungsbezo-
gene Verglitungselemente fir Beamte und Beamtinnen in das Bundesbesol-
dungsgesetz (BBesG), eingefligt. § 27 BBesG regelt den Stufenaufstieg als Verkr-
zung (= Leistungsstufe) bzw. Verlangerung des Verbleibs in den Grundgehaltsstu-
fen der Besoldungsgruppen zur Honorierung bestandig herausragender Leistun-
gen. § 42a BBesG ermdglicht die Vergabe von Leistungsprdmien und -zulagen zur
Honorierung herausragender Einzelleistungen. Auf der Grundlage eines ersten Er-
fahrungsberichtes aus dem Jahr 2001 (Bundesministerium des Innern 2001)
wurde das Dienstrecht im Jahr 2002 nochmals reformiert. Dabei wurden einige
Kritikpunkte an der ersten Reform aufgenommen und die Regelungen entspre-
chend verandert.

Das BBesG ist nicht unmittelbar wirksam, sondern es erméachtigt Bundes- und
Landesregierungen zum Erlass entsprechender Verordnungen. Von dieser Mog-
lichkeit wurde in den vergangenen Jahren zwar Uberwiegend, aber nicht durch-
gdngig Gebrauch gemacht. In 4 Bundeslandern wurde bis heute weder eine Ver-
ordnung zur Vergabe von Leistungsstufen noch zur Vergabe von Leistungspra-
mien und -zulagen erlassen: Hamburg, Mecklenburg-Vorpommern, Saarland und
Sachsen-Anhalt. Bremen, Niedersachsen und Thiringen haben jeweils eine der
beiden Leistungskomponenten durch Verordnung eingeftihrt. Alle Gbrigen 9 Bun-
deslénder haben Verordnungen fiir beide Leistungskomponenten erlassen.

Die Vergabe von Leistungsstufen, -pramien oder -zulagen ist von den finanzi-
ellen Méglichkeiten bzw. einem entsprechenden Haushaltsansatz abhdngig. Die-
ser Haushaltsansatz ist in einigen Bundesldndern nie oder nicht immer gegeben
gewesen, so dass die Verordnungen zur Leistungsvergltung zum Teil zwar formal
erlassen, aber faktisch nicht umgesetzt wurden. Die Praxis der tatsachlichen Ver-
gabe von Leistungsvergiitungselementen zeigt sich deshalb recht uneinheitlich.
Die Tabelle auf der néchsten Seite bietet einen Uberblick dariiber, welche Bundes-
lander entsprechende Verordnungen erlassen haben und wo sie zum gegenwarti-
gen Zeitpunkt angewendet oder aus finanziellen bzw. haushaltsrechtlichen Griin-
den ausgesetzt sind.

Die Landerverordnungen zur Leistungsvergitung koénnen auch in Kreisen,
Stadten und Gemeinden umgesetzt werden. Mit Stand 2001 nutzten allerdings le-
diglich 63 von 559 mdoglichen Stddten und Gemeinden die Méglichkeit der Ver-
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gabe von Leistungszulagen. 59 Stadte und Gemeinden vergaben Leistungspra-
mien. AuBerdem machten 24 Kreise von dieser Moglichkeit Gebrauch (Bundesmi-
nisterium des Innern 2001, S.22).

Die Dienstrechtsreform des Jahres 1997 galt zundchst ausschlieBlich fir Be-
amte und Beamtinnen der Besoldungsordnung A. Im Jahr 2002 wurde mit dem
Gesetz zur Reform der Professorenbesoldung die neue Besoldungsordnung W
eingefiihrt. Auch dieses Gesetz bedarf des Erlasses entsprechender Verordnungen
auf Landesebene bis zum Ende des Jahres 2004°. Bislang haben Niedersachsen
und Bremen entsprechende Gesetze und Verordnungen erlassen, weitere 14 Bun-
deslénder befinden sich in Vorbereitung. Das Saarland und Hessen warten eine
Klage beim Bundesverfassungsgericht ab (Stand September 2003, vgl. Hochschul-
rektorenkonferenz 2003).

4.2.2.2 Wesentliche Regelungselemente

Die Verordnungen fiir Beamte und Beamtinnen auf Bundes- und Landes-
ebene unterscheiden sich in ihren Bestimmungen nur unwesentlich, da sie alle
auf der Grundlage des BBesG erlassen worden sind und dessen Rahmenbedin-
gungen nicht verdandern diirfen. Da die Unterschiede also lediglich bestimmte De-
tails der Ausgestaltung betreffen konnen, wird an dieser Stelle auf eine detaillierte
Darstellung aller bereits erlassenen Verordnungen verzichtet. An einzelnen Stellen
wird beispielhaft auf Besonderheiten in verschiedenen Landern hingewiesen wer-
den.

Die Darstellung der gesetzlichen Regelungen orientiert sich ansonsten an den
auch fir die tariflichen Regelungen gewahlten Kategorien.

B Regelungen zu Geltungsbereich, Zielen, Grundsatzen und Anspruchsvor-

aussetzungen

Das BBesG und die auf seiner Grundlage ergangenen Verordnungen gelten
grundsatzlich fur alle Beamtlnnen und Soldatinnen der Besoldungsordnung A.
Unterschiede ergeben sich hinsichtlich der getroffenen Ausnahmen. Nach dem
BBesG werden Beamtlnnen auf Probe vom Stufenaufstieg ausgenommen, sowie
BeamtInnen, die das Endgrundgehalt bereits erreicht haben und somit keine wei-
tere Grundgehaltsstufe mehr erreichen kénnen. Diese Ausnahmen werden von
den Landerverordnungen tibernommen. Zusatzliche Ausnahmen betreffen Beam-
tinnen auf Zeit (z.B. in Brandenburg, Hessen und Schleswig-Holstein), kommunale

9  Dieses Gesetz wird im Folgenden nicht weiter in die Analyse einbezogen.
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Wahlbeamtinnen (z.B. in Thiiringen und Bayern) sowie Beamtlnnen, die ohne Be-
zlige beurlaubt wurden (z.B. in Bayern). AuBerdem werden z.B.in Hessen Landes-
beamtinnen von der Verordnung ausgenommen.

Zu den mit der Leistungsverglitung verfolgten Zielen treffen weder die Lan-
derverordnungen noch die Verordnungen des Bundes explizite Aussagen. Es ist
jedoch davon auszugehen, dass allen die bundesweit mit der Verwaltungsreform
verfolgten Ziele zugrunde liegen. Diese Ziele bestehen in einer erhohten Effizienz,
starkeren Birgerorientierung und erhdhten Wirksamkeit des Verwaltungshan-
delns. Die Erreichung dieser Ziele soll durch eine leistungsgerechte Bezahlung der
Beamtlnnen unterstiitzt werden.

Voraussetzung fir die Vergabe von Leistungszulagen und -pramien ist in allen
Verordnungen die haushaltsrechtliche Verfligbarkeit von Finanzmitteln. Da diese
Voraussetzung in einigen Landern nicht gegeben ist, wurden die Verordnungen
ausgesetzt (siehe Ubersicht in Kapitel 4.2.2.1)

Es sollen jeweils herausragende besondere Einzelleistungen honoriert wer-
den, wobei diese Einzelleistung fiir die Gewdhrung einer Zulage lber eine Dauer
von mindestens 3 Monaten erbracht worden sein muss. In einzelnen Landern
kann auch die Ubernahme zusitzlicher Aufgaben mit einer Leistungszulage ho-
noriert werden (z.B.in Bayern und Hessen). Fiir den Stufenaufstieg muss eine dau-
erhaft herausragende Gesamtleistung vorliegen.

Der Anteil der BeamtInnen, die eine Leistungsvergitung erhalten dirfen, wird
laut BBesG auf jeweils 15% fiir die Leistungsstufe und 15% fir die Gewdhrung
von Leistungszulagen und -préamien begrenzt. Die Bundesverordnungen haben
diese seit der erneuten Dienstrechtsreform aus dem Jahr 2002 glltige Grenze
Ubernommen. In den meisten Landerverordnungen ist nach wie vor die Begren-
zung auf 10% der Beamtlnnen enthalten. Seit der Dienstrechtsreform von 2002
wurde die Begrenzung auflerdem dadurch flexibilisiert, dass der Anteil der Emp-
fangerinnen von Leistungszulagen und -prdmien in dem Male erhoht werden
kann, wie der mégliche Anteil fur die Leistungsstufe nicht ausgeschopft wird.

Die Vergabe von Pramien an Gruppen ist méglich und wird seit 2002 dadurch
erleichtert, dass eine Gruppenpramie bei der Berechnung der Zahl der Empfange-
rlnnen als eine Pramie gilt.

Alle Bestimmungen sind Kann-Vorschriften, es besteht kein Anspruch auf Zah-
lung einer Leistungsverguitung.

Uber die Bestimmungen des BBesG hinaus fordern die Bundesverordnungen,
dass bei der Vergabe von Leistungsentgelten alle Laufbahngruppen berticksich-
tigt werden sollen und dass eine angemessene Verteilung auf Frauen und Manner
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zu beachten ist. Bemerkenswert ist, dass die hessischen Verordnungen diese For-
mulierungen hinsichtlich der Laufbahngruppen ebenfalls enthalten, auf die For-
derung einer geschlechtergerechten Vergabe von Leistungsentgelten jedoch ver-
zichtet wurde.

B Regelungen zu Leistungselementen, Verfahren der Ausgestaltung,

Methoden und Konfliktlésung

Hinsichtlich der Leistungselemente stehen fiir die Verordnungen der Lander
nach dem BBesG der Stufenaufstieg, Leistungszulagen und Leistungspramien zur
Verfligung. Welches Bundesland fiir welches Leistungselement eine entspre-
chende Verordnung erlassen hat, ist der Ubersicht in Kapitel 4.2.2.1 zu entneh-
men.

Die Zustandigkeit fir die weitere Ausgestaltung des Leistungsvergitungs-
systems wird in keiner der Verordnungen geregelt.

Als Methode der Leistungsfeststellung werden in den Verordnungen fiir den
Stufenaufstieg die »aktuelle Leistungseinschatzung« oder die »dienstliche Beurtei-
lung<« genannt, die hochstens zwischen 12 und 24 Monaten (z.B. in Thiringen) alt
sein durfen. Die Leistungszulagen- und -préamienverordnungen regeln, dass die je-
weils Entscheidungsberechtigten darlegen miissen, was sie als herausragende be-
sondere Einzelleistung angesehen haben. In manchen Verordnungen wird zusatz-
lich gefordert, dass diese Begriindungen aktenkundig zu machen sind (z.B. in
Brandenburg, Hessen und Schleswig-Holstein).

Zu den Entscheidungsberechtigten kann allgemein gesagt werden, dass Vor-
gesetzte die Entscheidung Uber Leistungsvergiitungen von Mitarbeiterinnen tref-
fen. Die jeweiligen Obersten Dienstbehorden regeln hier jeweils Genaueres.

In keiner der Verordnungen finden sich Regelungen zu Reklamationsrech-
ten der Beamtlnnen sowie zum Letztentscheidungsrecht im Konfliktfall. Das
BBesG regelt in § 27, dass Widerspruch und Anfechtungsklage keine aufschie-
bende Wirkung haben, was z.B. von der Thirringer Verordnung auch tbernom-
men wird.

B Regelungen zu Leistungskriterien und Zielkategorien

Leistungskriterien oder auch Kategorien fir Zielvereinbarungen geben das
BBesG wie auch die meisten Verordnungen nicht vor. Eine Ausnahme stellen die
Leistungspramienverordnung von Schleswig-Holstein und die Hessische Leis-
tungspramien- und -zulagenverordnung dar. Sie nennen als Kriterien Arbeitsqua-
litat, Arbeitsquantitat und wirtschaftlichen Erfolg.
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B Regelungen zu BewertungsmafBstiben und weiteren

finanziellen Aspekten

Die Relation von Leistung und Entgelt wird in den Verordnungen fiir den Stu-
fenaufstieg nicht erwahnt. Hinsichtlich der Vergabe von Leistungszulagen und
-prémien wird bestimmt, dass sie der erbrachten Leistung entsprechend zu erfol-
gen habe.

Als Finanzierungsquelle gilt fir alle Leistungszulagen und -préamien der Ge-
samthaushalt, der ein entsprechendes Finanzvolumen zur Verfigung stellen
muss. Leistungsstufen werden aus Personalkosten in der Weise finanziert, dass mit
der Dienstrechtsreform von 1997 die reguldren Rhythmen fir den Stufenaufstieg
verlangert und die Zahl der Stufen verringert wurden. Dadurch konnten Finanz-
mittel umgewidmet bzw. leistungsorientierter verteilt werden.

Leistungspramien sind als Einmalzahlungen definiert, die (nach den meisten
Verordnungen) in engem zeitlichem Zusammenhang zur erbrachten Leistung ge-
zahlt werden sollen. lhre Hohe betrdagt maximal das Anfangsgrundgehalt der ak-
tuellen Besoldungsgruppe des/der Empfangerln. Bei mehrmaliger Vergabe von
Leistungspramien innerhalb eines Jahres gilt diese Grenze fiir die Summe der ge-
zahlten Leistungspramien.

Leistungszulagen konnen maximal bis zu 7% des Anfangsgrundgehaltes
des/der Empfangerin betragen. Sie werden monatlich gezahlt, und zwar bis zu
drei Monaten rickwirkend und langstens fiir die Dauer von einem Jahr. Friihes-
tens nach einem Jahr kann erneut Uber die Vergabe einer Leistungszulage ent-
schieden werden. Bei Leistungsabfall kann die Gewdhrung widerrufen werden.

Sowohl Leistungspréamien als auch Leistungszulagen werden fiir Teilzeitbe-
schiftigte anteilig berechnet.

Der Stufenaufstieg kann seit der erneuten Dienstrechtsreform zu einem unbe-
stimmten Zeitpunkt >vorzeitig« erfolgen. Davor war eine Leistungsstufe erst nach
Ablauf der Haélfte der Zeit in der jeweiligen Stufe mdglich. Im BBesG und den Bun-
desverordnungen wurde diese Lockerung bereits aufgenommen, in manchen
Landerverordnungen gilt noch die alte Regel, so z.B. in Thiringen und Hessen.
Weiterhin wird zur Leistungsstufe geregelt, dass sie nicht innerhalb eines Jahres
nach Ubernahme eines Amtes mit hoherem Endgrundgehalt gewéhrt werden
soll. Die Vergabe einer Leistungsstufe ist unwiderruflich. Wird eine Aufstiegshem-
mung angeordnet, so muss nach einigen Verordnungen (z.B. in Hessen und
Thiringen) in jahrlichem Abstand Uberpriift werden, ob die Voraussetzung dafiir
immer noch gegeben ist.
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5. AUF DER SUCHE
NACH BEWAHRTEN
REGELUNGSELEMENTEN

Die Bestandsaufnahme hat eine Reihe von Regelungen zu monetéren Anreizen in

unterschiedlichsten Bereichen des &ffentlichen Sektors zu Tage gebracht. Sie sol-

len nachfolgend naher analysiert und bewertet werden. Angesichts der aktuellen

Bestrebungen, leistungsbezogene Vergitungen im &ffentlichen Dienst auf breite-

rer Basis einzufiihren, gilt es jetzt zu klaren, welche Regelungen sich bewahrt

haben und unter Berticksichtigung der jeweiligen politischen und 6konomischen

Rahmenbedingungen sowie der gewachsenen Arbeitsbeziehungen auf andere

Bereiche Ubertragbar sind.

Den Anspruch, unter den bestehenden Regelungen ein »best-practice-Mo-
dell« zu ermitteln, méchten wir in dreifacher Hinsicht einschranken:

B Erstens beinhalten vorbildliche Praktiken immer zwei Elemente: die Regelun-
gen »auf dem Papier« sowie die Umsetzungspraxis. Im Rahmen dieser Studie
kdnnen zwar die Regelungen analysiert und bewertet werden, zu den Umset-
zungsprozessen vor Ort liegen uns jedoch nicht in allen Fallen hinreichende
Informationen vor. Dennoch haben wir dem Prozessgeschehen ein eigenes
Kapitel gewidmet (Kapitel 6), um deutlich zu machen, dass der Erfolg eines
monetdren Anreizsystems auch von einem guten Prozessmanagement abhéan-
gig ist. Ein geringer Verbreitungsgrad oder das Scheitern eines Anreizmodells
muss also nicht unbedingt auf die Regelung als solche zuriickzufiihren sein,
vielmehr kénnen die Griinde dafiir auch in einem mangelhaften Einflihrungs-
prozess liegen.

B Zweitens ist es fraglich, ob sich fur den 6ffentlichen Sektor eine »best-practice-
Regelung« aus einem Guss finden ldsst. Wir sind diesbeziiglich eher skeptisch
und gehen daher zunachst davon aus, dass es zumindest gute Einzelelemente
von Regelungen gibt.

B Drittens sind selbst Aussagen Uber gute Regelungselemente fiir die verant-
wortlichen Akteure auf Tarif- und Betriebsebene nur dann hilfreich, wenn sie
auch auf ihren Bereich anwendbar sind. Es wird also genauer zu prifen sein, ob
Regelungen, die in 6konomisch besseren Zeiten entstanden bzw. auf Bereiche
zugeschnitten sind, die sich (noch) in einer relativ stabilen Finanzsituation
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befinden, auch fir Verwaltungen und Betriebe geeignet sind, die sich mit dra-

matischen Haushaltsproblemen auseinander zu setzen haben.

Im Rahmen dieser Studie sind nicht nur die mit Erfolg praktizierten Modelle mo-
netdrer Leistungsanreize aufschlussreich, auch aus Misserfolgen lasst sich lernen.
Daher beziehen wir nicht nur diejenigen Regelungen in die Analyse ein, die den
ersten Praxistest gut iberstanden haben, sondern auch all jene Rahmenregelun-
gen, die nicht oder nur teilweise umgesetzt wurden bzw. werden sowie bereits
praktizierte Modelle, die nach einer gewissen Zeit der Anwendung gescheitert
sind.

Bevor die verschiedenen monetdren Anreizmodelle auf den Prifstand gestellt
werden, sind die Analyse- und Bewertungskriterien offen zu legen. Obgleich es
bislang nur sehr wenige empirische Untersuchungen zu diesem Regelungsfeld
gibt, lassen sich doch aus ihnen - sowie aus publizierten Erfahrungsberichten und
Stellungnahmen verschiedener Akteursgruppen (6ffentliche Arbeitgeber, Ge-
werkschaften, Deutscher Stadtetag u.a.m.) - Anhaltspunkte zu erfolgskritischen
Faktoren gewinnen.Die Kriterien, die wir zur Bewertung monetéarer Anreizmodelle
heranziehen, werden zunéchst im Uberblick dargestellt. Ihre nihere Erlduterung
folgt anschlieBend in verschiedenen Einzelkapiteln, die jeweils ein Bewertungskri-
terium in den Mittelpunkt stellen.

5.1 BEWERTUNGSKRITERIEN FUR MONETARE
ANREIZSYSTEME IM UBERBLICK

In der nachfolgenden Analyse konzentrieren wir uns auf folgende Kriterien, die

eine gute Regelung kennzeichnen:

1. Die Regelungen miissen ein tragfahiges Finanzierungsmodell beinhalten und
eine gerechte Verteilung gewahrleisten.

2. Das monetdre Anreizmodell muss diskriminierungsfrei gestaltet sein, d.h. es
muss den rechtlichen Anforderungen an Entgeltgleichheit entsprechen.

3. Das System muss transparent sein.

4. Die Leistungsergebnisse und Prozesse mussen beeinflussbar sein.

5. Es mussen in der Regelung Reformbeziige erkennbar sein.

Das erstgenannte Kriterium »tragfahiges Finanzierungsmodell und gerechte Ver-

teilung« ist aus unserer Sicht ein Schlisselkriterium, weil es mafl3geblich tber die

Einfihrung und léngerfristige Anwendung einer Regelung entscheidet. Die Rei-

henfolge der weiteren Kriterien enthélt keine Wertung.
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5.2 SIND DIE FINANZIERUNGSMODELLE TRAGFAHIG
UND IST DIE VERTEILUNG GERECHT?

5.2.1 Zum Bewertungskriterium

Die Frage nach einer tragfahigen Finanzierung und einer gerechten Verteilung von

Leistungsentgelten schliet verschiedene inhaltliche Aspekte von Regelungen ein:

B die Finanzierungsquelle: Woraus finanzieren sich die Mittel? Wie groB ist das
Gesamtvolumen?

B die Verteilung zwischen Arbeitgeber und Beschéftigten: Wer speist den
»Topf«? Wie werden die Mittel verteilt?

B die Verteilung innerhalb der Belegschaft: Wer profitiert nach welchen
Grundsatzen?

B die individuelle Hhe: Wie viel kann der/die Einzelne maximal erreichen? Ubt
der Betrag eine Anreizwirkung aus?

Zur Beantwortung dieser Teilfragen werden vier Bewertungskriterien herangezo-

gen, die in einem inneren Zusammenhang stehen. Die zu priifenden Regelungsin-

halte fassen wir unter dem Begriff »Finanzierungsmodell« zusammen (siehe Abb.

20). Als Finanzierungsmodell bezeichnen wir also séamtliche Regelungskomponen-

ten, die die monetdre Seite eines leistungsbezogenen Vergitungssystems betref-

fen.

Abb. 20: Bewertungskriterien des Finanzierungsmodells

Verteilung
Finanzierungsquelle zwischen
und Volumen Arbeitgeber und
Beschéftigten
. Verteilung Héhe und
innerhalb der Anreizwirkung
Belegschaft

Was ist mit einem tragfahigen Finanzierungsmodell gemeint?
Als tragfahig muss sich ein Finanzierungsmodell sowohl aus der Perspektive
der Arbeitgeber als auch aus Sicht der Arbeitnehmerlnnen erweisen:
B Rahmentarifvertrage und gesetzliche Regelungen stellen fir Verwaltungen
und Betriebe in der Regel Angebote dar, die wahrgenommen oder ignoriert
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werden kénnen. Die politische Vertretung und das Management einer Verwal-

tung/eines Betriebes werden in erster Linie prifen, ob eine leistungsbezogene

Vergltungsregelung haushaltspolitisch realisierbar und politisch mehrheits-

fahig ist. Die Chancen fir die Umsetzung der Rahmenregelung sind giinstig,

wenn entsprechende Finanzierungsspielraume im Haushalt oder Gesamtbud-
get vorhanden sind oder wenn sich neue kostenneutrale oder gar kosten-
senkende Finanzierungsmoglichkeiten durch die (Rahmen-)Regelung eroff-
nen. Umgekehrt stehen die Chancen schlecht, wenn Verwaltungen und

Betriebe unter hohem Haushaltskonsolidierungsdruck stehen, und die Rege-

lungen zusétzliche Personalaufwendungen erfordern wiirden, die zum gege-

benen Zeitpunkt weder wirtschaftlich akzeptabel noch politisch vertretbar
erscheinen.

B Arbeitnehmerlnnen und ihre betrieblichen Interessenvertretungen schauen
sehr genau darauf, ob die Finanzierungsregelungen ihren Gerechtigkeitsan-
spriichen geniigen, ob sie Verliererlnnen oder Gewinnerlnnen sein werden.
Geprift wird sowohl die Verteilung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehme-
rinnen als auch die Verteilung innerhalb der Belegschaft. Verteilungspolitisch
brisant diirfte vor allem die Frage sein, ob und in welchem MaRle die Beschéf-
tigten die Finanzmittel »aus eigener Tasche« aufbringen missen, z.B. durch
Verzicht auf Anteile des Grundentgeltes oder durch Einsparungen von Perso-
nalkosten durch Nichtbesetzung freier Stellen. Hinsichtlich der Verteilung
innerhalb der Belegschaft ist von Bedeutung, ob tatsadchlich das Leistungs-
prinzip ausschlaggebend ist oder ob die Vergabe von Leistungszulagen und
-pramien nach leistungsfremden Kriterien (z.B. dem »Nasenprinzip« oder dem
»Quotenprinzip«) erfolgt. Ein zentrales Interesse gilt auch der Frage, wie hoch
die Leistungsentgelte ausfallen und ob sich angesichts der erwarteten Ein-
kommenseffekte ein besonderes Leistungsengagement tGberhaupt lohnt.

Die oben abgebildeten vier Bewertungskriterien bilden bei ndherer Betrachtung

einen inhaltlich zusammenhangenden Regelungskomplex. Fragt man nach den

inneren Zusammenhdngen und Folgewirkungen, erweist sich die Finanzierungs-
quelle als zentraler Faktor:

Die Finanzierungsquelle(n) entscheidet (entscheiden) tber die Héhe des Ge-
samtvolumens, das fir monetdre Leistungsanreize zur Verfligung steht. Ist die
Quelle nicht sonderlich ergiebig, gibt es bei ihrer Verteilung innerhalb der Beleg-
schaft zwei Mdglichkeiten: Der Kreis der Anspruchsberechtigten wird einge-
schrankt, dann eroffnet sich fur diese Beschéftigten die Chance, eine sptirbare Ein-
kommensverbesserung zu erzielen. Oder es werden alle Beschaftigten einbezo-
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gen mit der Folge, dass die Betrdge fur die einzelnen Arbeitnehmerlnnen so ge-
ring ausfallen, dass aus ihrer Sicht fraglich wird, ob sich eine besondere Leistung
Uberhaupt lohnt. Beide Verteilungsvarianten haben Nachteile: Der Lésungsansatz,
den Kreis der Anspruchsberechtigten von vornherein zu begrenzen, z.B. durch
Festschreibung einer Quote, bricht mit dem Leistungsprinzip und birgt mogli-
cherweise auch Gefahr, Beschiftigte ungleich zu behandeln. Der Lésungsansatz,
alle Beschéftigten partizipieren zu lassen, dann jedoch geringere Leistungsent-
gelte auszuzahlen, dirfte wiederum eine nur geringe Anreizwirkung entfalten.

Die Wahl der Finanzquelle hat weitreichende Folgen fiir die Akzeptanz des Ge-
samtsystems: Werden z.B. Teile des Grundentgeltes variabilisiert und in leistungs-
bezogene Komponenten umgewidmet, birgt dies fiir die Beschaftigten die Risi-
ken von Einkommenskiirzung und Einkommensunsicherheit. Soll sich fiir Beschaf-
tigte die Mehrleistung finanziell lohnen, misste das Leistungsentgelt die umge-
widmeten Anteile des Grundentgeltes Gbersteigen. Notwendig wiirden dann zu-
satzliche Mittel seitens des Arbeitgebers, die aus anderen Quellen (Gesamthaus-
halt) finanziert werden mussten.

Ob sich anderweitige Einsparungen bei den Personalkosten, z.B. durch Nicht-
besetzen freier Stellen oder Stellenabbau, als »sprudelnde« Quelle erweisen, ist
zweifelhaft. Diese Finanzierungsquelle durfte vor allem dort schnell versiegen, wo
die Personaldecke sehr diinn ist. Unter solchen personellen Bedingungen diirften
Ubrigens auch die Spielraume flr weitere Leistungssteigerungen seitens der Be-
schéftigten schnell ausgeschopft sein. Das Finanzierungsvolumen bliebe klein; die
bereits beschriebenen nachteiligen Effekte fir die Gleichbehandlung bzw. fur die
Anreizwirkung waren die Folgen.

Die Moglichkeit, die Finanzmittel aus dem Gesamthaushalt bzw. aus dem Ge-
samtbudget zu erwirtschaften, werden derzeit vielerorts pessimistisch einge-
schéatzt. Aus welchen Budgets — wenn nicht aus den Personalkosten - sollen diese
Mittel erwirtschaftet werden? Die Entscheidung féllt vielerorts nicht leicht, da
zahlreiche andere Ausgaben finanziert werden missen. Und auflerdem: Solange
aus Arbeitgebersicht noch die Méglichkeit gesehen wird, Leistungssteigerungen
auch ohne zusatzliche Bezahlung zu erreichen - etwa durch Abbau von Personal,
Arbeitszeitverlangerung oder Androhung von Outsourcing - erscheint es mogli-
cherweise gar nicht als erforderlich, eine leistungsbezogene Bezahlungsregelung
einzufihren.

Letztlich besteht auch die Moglichkeit, die Finanzmittel aus den positiven 6ko-
nomischen Effekten der Leistungssteigerungen der Beschéftigten zu erwirtschaf-
ten, frei nach dem Motto: Was nicht durch Mehrleistung erwirtschaftet wird, kann
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auch nicht als Leistungsentgelt ausgezahlt werden. Ob diese Quelle ergiebig
genug ist, ob also Jahr fir Jahr neue Moglichkeiten fiir Kostensenkungen oder
Einnahmesteigerungen entdeckt werden kénnen und ob es Uber diesen Weg
moglich sein wird, alle Beschéftigten angemessen an den Friichten ihrer Mehrleis-
tung partizipieren zu lassen, ist zweifelhaft. In vielen Bereichen diirften die Poten-
tiale fur einen wirtschaftlicheren Ressourceneinsatz zwischenzeitlich begrenzt
sein.

Ein Finanzierungsmodell zu finden, dass finanzpolitisch praktikabel erscheint
und zugleich fur gerechte Verteilung grof3e Akzeptanz innerhalb der Belegschaf-
ten erreicht, ist in wirtschaftlich guten Zeiten relativ leicht. In Zeiten jedoch, in
denen Verwaltungen und Betriebe mit dramatischen Haushaltsproblemen zu
kampfen haben, kommt es der Quadratur des Kreises gleich, ein Finanzierungs-
modell zu regeln, das den Interessen aller Beteiligten angemessen Rechnung
tragt.

5.2.2 Regelungen auf dem Prifstand

In den vorliegenden Tarifvertragen und Gesetzen/Verordnungen finden sich un-
terschiedliche Bestimmungen zur Finanzierung der leistungsbezogenen Vergi-
tungen. Es kann hinsichtlich der Finanzierungsquellen zwischen drei Varianten
unterschieden werden (einen Uberblick tGber diese Varianten und ihre Anwen-
dung bietet Abb. 21):

B Variante 1: Finanzierung aus Personalkosten
In einigen Bereichen wurde explizit geregelt, dass die Mittel fir monetare An-

reize aus den Personalkosten zu finanzieren sind. Hierbei werden verschiedene

Wege eingeschlagen:

B Die leistungsbezogenen Bezahlungselemente werden aus den Mitteln, die
durch Nichtbesetzen von Stellen frei werden, finanziert. Dies entspricht den
friheren haushaltsrechtlichen Bestimmungen zur Finanzierung von Mitteln fur
Leistungselemente im Beamtenbereich.

B Bisherige fixe Verglitungsbestandteile werden in variable Leistungsentgelte
umgewidmet. Dabei kann es sich entweder um festgelegte Anteile des Grund-
entgeltes handeln, die variabilisiert werden (vgl. z.B. TV Banken), oder um fur
Beschiftigte neue, unglinstiger geregelte Stufenaufstiege beim Grundgehalt.
Diese Stufenaufstiege kénnen — wie es im Rahmen der Dienstrechtsreform von
1997 geschah - ganzlich neu geregelt werden (weniger Stufen, langere Zeit-
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abstande zwischen den Stufen). Hierdurch werden Mittel erwirtschaftet, die fir
die Zahlung von Leistungspramien oder -zulagen verwendet werden kdnnten.
Daruiber hinaus wurde gesetzlich geregelt, dass der Stufenaufstieg bei Beam-
ten und Beamtlnnen, deren Leistung nicht den mit dem Amt verbundenen
durchschnittlichen Anforderungen entspricht, so lange hinausgezégert wer-
den kann, bis die Leistung ein Aufsteigen in die nachsthéhere Stufe rechtfer-
tigt (vgl. § 27 Abs. 3 BBesG i. d. F.von 1997). Der Zeitaufstieg beim Gehalt kann
auch ganzlich entfallen und durch leistungsbezogene Gehaltselemente ersetzt
werden (z.B.TV BKK B-L).

B Die Gegenfinanzierung von leistungsbezogenen Bezahlungselementen kann
weiterhin durch die Umwidmung anderer tariflicher oder tbertariflicher Ent-
geltkomponenten geregelt werden; letztgenannte erhalten dann den Charak-
ter einer tariflich abgesicherten Vergltung (vgl. TV Bank).

B Variante 2: Finanzierung aus Gesamthaushalt/Gesamtbudget

Bei dieser Variante finden sich entweder allgemeine Rahmenbestimmungen,
wie etwa: »Die Leistungszulagen/-prdmien kénnen nur im Rahmen des beim Ar-
beitgeber verfiigbaren Finanzvolumens gewahrt werden« (z.B. TV-L); oder die Ta-
rifparteien kommen Uberein, dass das Gesamtvolumen durch den Haushaltsplan
festgestellt wird (vgl. z.B. TV Saar). Im konkreten Anwendungstarifvertrag wird
meist ein Minimum oder Maximum bestimmt, das zur Verfligung gestellt werden
soll, so etwa mindestens 5 vom Tausend der laufenden Bezlige der aktiven Be-
schéftigten (vgl. TV Saar) oder maximal 5 Prozent der Gehaltssumme (vgl. TV AOK).
Mitunter werden auch Ober- und Untergrenzen geregelt: Die Finanzmittel diirfen
2% der tariflichen Entgeltsumme nicht Ubersteigen und 0,5% nicht unterschrei-
ten (TV BKK-TG). Die Finanzierung der monetdren Anreize aus dem Gesamthaus-
halt schliet zwar nicht in allen Féllen aus, dass die Mittel indirekt Gber Perso-
nalabbau erwirtschaftet werden. Mitunter gibt es jedoch politische Positionen, die
eine Finanzierung aus Personalkosten strikt ablehnen, wie z.B. ein Vertreter der Ar-
beitgeberseite der Stadt Miinchen.

B Variante 3: Selbstfinanzierung aus Leistungssteigerungen

Bei dieser Finanzierungsvariante wird der Topf ausschlieBlich aus den mo-
netaren Effekten der Leistungssteigerung der Beschéftigten gespeist. Die Finan-
zierung setzt voraus, dass die Leistung zum wirtschaftlichen Erfolg der Verwal-
tung/des Betriebes beitragt. Kostensenkungen und/oder Einnahmeverbesserun-
gen stehen daher im Zentrum dieses Modells. Die aus solchen wirtschaftlichen Er-
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folgen resultierenden Mittel bilden gleichzeitig die Quelle fiir Leistungspramien,
die fur kundengerechte Dienstleistungen und bessere Erfullung des spezifischen
Leistungsauftrages ausgezahlt werden (z.B.TV Gut, TV-L NW).

Es sei darauf hingewiesen, dass die vorgestellten Varianten nicht nur allein,
sondern auch in Kombination miteinander angewendet werden kénnen. Dies ist
insbesondere dort der Fall, wo verschiedene Leistungselemente (Leistungsstufen,
Leistungspramien und -zulagen) eingefiihrt wurden.

Nachfolgend werden die Finanzierungsmodelle von ausgewahlten tariflichen
bzw. gesetzlichen Regelungen ndher analysiert. Allerdings werden hier nur solche
Regelungen einbezogen, die eine gewisse Regelungstiefe vorzuweisen haben,
d.h. dass Tarifvertrége, die hierzu nur wenige Sétze enthalten, nur in der Ubersicht
in Kapitel 4 bericksichtigt werden. Bei Rahmentarifvertragen, die nur allgemeine
Angaben enthalten, werden zusatzliche Informationen (ber betriebliche Verein-
barungen berlicksichtigt, die wir in den Expertinneninterviews gewinnen konn-
ten. Daher werden beim TV-L die betrieblichen Vereinbarungen der Stadt Guters-
loh und die Pléne der Stadt Miinchen, beim TV-V die Betriebsvereinbarung des
Versorgungsunternehmens N-ergie, beim TV Banken die Betriebsvereinbarung
der Bayerischen HypoVereinsbank, beim TV BKK-B-L die Praxis des Bundesver-
bands sowie bei den besoldungsrechtlichen Regelungen die Anwendungspraxis
des Bayerischen Staatsministeriums fir Arbeit und Sozialordnung, Familie und
Frauen in die Analyse einbezogen.
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Abb. 21: Regelungsvarianten zu Finanzierungsquellen und ihre Anwendungsbereiche

Varianten Variante 1: Variante 2: Variante 3:
Anwendungs- Finanzierung aus | Finanzierung aus | Selbstfinanzie-
bereich Personalkosten Gesamthaushalt rung aus
a) durch Nichtbe- oder Gesamt- Leistungs-
setzen von budget steigerungen
Stellen
b) durch Umwid-

mung bisheri-

ger Vergiitungs-

bestandteile

oder verldnger-

ten Stufenauf-

stieg
TV Saar X
TV-L
TV-LSA X
TV Gt X
TV-LNW
TV Miin X
TV-V 7 ? ?
TV Abfall — — —
MTV RBB — — —
TV-N NW ? ?
TV-N BRB — — —
TV Bank X X
TV AOK X X
TV BKK-TG
TV BKK-B-L ?
TV IKK X
TV-V ukb — — —
TV Bad — — —
Beamte/Beamtinnen X X

*7 = nur indirekt aus dem Tarifvertragstext ableitbar

B Tarifvertrage fiir Kommunen

Tarifvertrag der Stadt Saarbriicken

Der Tarifvertrag der Stadt Saarbriicken zahlt zu den ersten tariflichen Regelun-
gen Uber Leistungszulagen und -pramien »der neuen Generation. Er hatte fur die
damalige Gewerkschaft OTV (heute ver.di) Modellcharakter, insbesondere auf-
grund der Einflihrung paritéatisch besetzter Kommissionen, die weitreichende Be-
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fugnisse u.a. im Rahmen der Leistungsbewertung erhielten. Umso erstaunlicher
war die Entwicklung, die dieses Modell nach wenigen Jahren vollzog: Die beteilig-
ten Parteien kamen nach nur zwei Jahren Anwendung (1997 - 1998) Uberein, den
Tarifvertrag »auf Eis zu legen«. Eine Fortsetzung dieses Anreizinstruments war aus
ihrer Sicht nicht sinnvoll, und auch finanzpolitisch nicht mehr mdoglich. Die
Griinde des Scheiterns hatten nichts mit den paritatischen Kommissionen zu tun,
sondern vielmehr damit, dass die Verteilung der Lasten und des Nutzens dieser
Anreiz-Regelung nicht den Gerechtigkeitsvorstellungen der Beschiftigten ent-
sprach. Der Tarifvertrag hatte Hoffnungen auf einen héheren und dauerhafteren
Geldanreiz sowie auf Verbesserung der Arbeitsbedingungen geweckt, die von
Seiten des Arbeitgebers unter Bedingungen knapper Ressourcen nicht erfullt
wurden (detaillierte Ausfihrungen hierzu in: Tondorf/Bahnmiiller/Klages 2002,
S.183 ff.).

Das Zustandekommen dieses Modells im Jahre 1995 ist im Kontext der
Bemuhungen um die Verwaltungsreform zu sehen, die die Stadt Saarbrticken
dazu veranlasste, insbesondere die Qualitdt der Dienstleistungen zu erhéhen. Die
leistungsbezogene Vergiitung auf Basis von Zielvereinbarungen sollte im Wesent-
lichen als Motor fiir weitere Steigerungen der Dienstleistungsqualitdt fungieren.
Sie sollte zugleich zu einem neuen, flichendeckenden Geldanreiz werden, um die
nachlassende Bereitschaft der Beschéftigten zur Mitarbeit an Reformprojekten zu
fordern.

Zum Zeitpunkt des Abschlusses des Tarifvertrages stand die Kommune bereits
unter einem hohem Konsolidierungsdruck. In den zuriickliegenden Jahren von
1990 bis 1995 verringerte sich der Personalstand in der Allgemeinen Verwaltung
bereits von 3.468 auf 2.405 (- 1063). Trotz der angespannten Finanzsituation
wurde die Einfihrung von Leistungszulagen und -pramien arbeitgeberseitig nicht
an die Bedingung gekniipft, dass die Finanzierung der Leistungspramien kosten-
neutral erfolgen sollte. Vielmehr wurde vereinbart, dass aus dem Haushalt min-
destens »fuinf vom Tausend der laufenden Bezilige der aktiven Beschaftigten« fir
Leistungszulagen/-pramien zur Verfligung gestellt werden sollten. Die Zahlungen
erfolgten demzufolge »on topg, so dass Einkommensverbesserungen fiir diejeni-
gen, die sich freiwillig an dem Projekt beteiligten, erzielbar waren. Allerdings wur-
den der Hohe der Leistungszulagen und -prdmien nach oben hin Grenzen ge-
setzt; d.h. sie durften jéhrlich 10% der regelmafBigen Bezahlung nicht Gberschrei-
ten. Die paritatisch besetzte Kriterienkommission entschied, als Hochstbetrag DM
2.200 brutto p.a./pro Person zu zahlen, wobei zwei Halbjahresbetréage ausgezahlt
werden sollten.
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Abb. 22: Das Finanzierungsmodell der Stadt Saarbriicken

Finanzierungsquelle und Volumen:
Gesamthaushalt,
mind. 5 v. 1000 der Entgeltsumme/Jahr

Verteilung zwischen Arbeitgeber und
Beschéftigten:
Zahlung »on top«

Verteilung innerhalb der Belegschaft:
selektiv an 7 Bereiche oder Teams mit frei-
willigen Zielvereinbarungen, gleiche

Hohe und Anreizwirkung:
max. 10 % der regelmaBigen Bezlige, max.
DM 2.200 brutto p.a./ pro Person

Betrage fir alle Teammitglieder

Obwohl von den Tarif- und Betriebsparteien eine flichendeckende Anwendung
der neuen leistungsbezogenen Bezahlungselemente beabsichtigt war, lieB sich
dieses Ziel nicht realisieren. Insgesamt wurden in den Jahren 1997 und 1998 150
Beschiftigte an diesem Modell beteiligt; dies sind etwa 6% der Belegschaft. Aus-
gezahlt wurden lediglich Leistungspramien auf Basis von Zielvereinbarungen,
keine Leistungszulagen. In allen Fallen handelte es sich um Gruppenzielvereinba-
rungen; funf Zielvereinbarungen in Bezirksdmtern, eine im Steueramt sowie eine
in einer Zulassungsstelle, welche spéter in verschiedene Bezirksamter integriert
wurde. Interesse am Abschluss von Zielvereinbarungen zeigten zundchst auch an-
dere Bereiche, jedoch kam es u.a. aus Grinden einer beflrchteten Leistungsinten-
sivierung nicht zu einer weiteren Verbreitung dieses Anreizinstruments.

Die selektive Anwendung der monetdren Anreize fiihrte nicht zu nennenswer-
ten Verteilungskonflikten innerhalb der Belegschaft. Dies ist u.a. auch darauf
zurlickzufiihren, dass nach und nach alle Bereiche einbezogen werden sollten
bzw. die Ablehnung von Zielvereinbarungen auf einer eigenen Entscheidung der
einzelnen bzw. der Teams beruhte. Die Verteilung der Leistungspramien innerhalb
der teilnehmenden Teams wurde von den Teammitgliedern so geregelt, dass
alle die gleichen Betrage erhielten, unabhéngig von der jeweiligen Vergiitungs-
gruppe.

Die monetdren Anreize galten allerdings lediglich fur den Zeitraum der
Zielvereinbarung. Wurde danach die hohe Zielleistung gehalten, gab es hierfiir
nur das »normale« Gehalt. Der Forderung von Beschaftigten und Personalrat,
dies durch eine Leistungszulage zu honorieren, die nach Tarifvertrag flr »re-
gelméaBig tber dem Durchschnitt liegende Leistungen hinsichtlich der Ar-
beitsqualitat« vorgesehen war, wurde nicht entsprochen. Daraufhin waren die
Beschaftigten und der Personalrat nicht mehr bereit, neue Zielvereinbarungen
abzuschliefRen.
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Die Tarifregelung scheiterte maf3geblich daran, dass die Anwendungspraxis
nicht den Vorstellungen der Beschéftigten von einer gerechten Verteilung der La-
sten und des Nutzens dieser Regelung zwischen Arbeitgeber und Belegschaft
entsprach. In die Waagschale der »Lasten« wurde seitens der Beschéftigten nicht
nur die erbrachte Mehrleistung geworfen, sondern auch Belastungen, die die Leis-
tungserbringung erschwerten, wie personelle Unterausstattung, Probleme mit der
Arbeitsorganisation und der DV-Ausstattung. In der Waagschale des »Nutzens«
wog dagegen einzig der zeitlich befristete Geldbetrag, der im Ubrigen unter
Abzug der Abgaben vielen doch geringer erschien als erwartet. Die erhofften und
tarifvertraglich vereinbarten Verbesserungen der Arbeitsbedingungen wurden
nicht realisiert, so dass die Beschaftigten diese Regelung als unausgewogen emp-
fanden. Eine Fortsetzung dieses Modells unter der Bedingung, dass das Halten
einer erreichten Zielleistung durch eine Leistungszulage honoriert wird, hatten
sich Beschaftigte und Personalrat vorstellen konnen. Jedoch waren Politik und
Verwaltungsmanagement unter den Bedingungen knapper werdender Ressour-
cen hierzu nicht mehr bereit.

Tarifvertrag und Dienstvereinbarung der Stadt Giitersloh

Arbeitgeber und Personalrat der Kommune hatten bereits Mitte der 90er
Jahre mit Verhandlungen (ber eine Dienstvereinbarung Uber Leistungspramien
auf Basis von Zielvereinbarungen begonnen. Dies war zu einer Zeit, als wichtige
MaBnahmen zur Verwaltungsreform initiiert wurden und sich die Frage stellte, ob
sich Uber ein monetédres Anreizsystem weitere Reformerfolge erzielen lassen.
Nachdem die Dienstvereinbarung unterschriftsreif war und auch die politisch Ver-
antwortlichen zugestimmt hatten, wurde auf Bundesebene fiir den kommunalen
Bereich der Rahmentarifvertrag Uber die Grundsdtze zur Gewdhrung von Leis-
tungszulagen und Leistungspramien (TV-L) von 1996 in Kraft gesetzt. Dieser Tarif-
vertrag schreibt vor, dass Leistungszulagen oder -prémien nur auf Grundlage be-
zirklicher Tarifvertrdge gewahrt werden kdénnen. Ein solcher Tarifvertrag kam je-
doch erst im Jahre 2000 zustande, er trat am 1.1.2001 in Kraft und musste durch
eine Dienstvereinbarung konkretisiert werden.

Die Betriebsparteien regelten fur die Stadt Gitersloh ein Finanzierungsmo-
dell, das sich gravierend von dem Modell der Stadt Saarbriicken unterschied. Vor-
rangig war die Uberlegung, dass die Wirtschaftlichkeit der Leistungsvergiitungen
garantiert sein sollte. Als »systemtragende Bedingung« galt deshalb, dass die fi-
nanziellen Mittel aus Leistungssteigerungen finanziert werden, die aus der Er-
hohung der Wirtschaftlichkeit des Ressourceneinsatzes resultieren. Fir die Aus-
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schittung ist ein Nachweis in der Haushaltsrechnung (»auf Heller und Pfennig«)
erforderlich. Die Erhohung der Wirtschaftlichkeit des Ressourceneinsatzes ist je-
doch keine zwingende Bedingung fir den Abschluss einer Zielvereinbarung,
denn es sind zwei weitere Zielkategorien mdglich: Kundenfreundliche Dienstleis-
tung und Erfiillung des spezifischen Leistungsauftrages.

Die Verteilung der erwirtschafteten Mittel ist wie folgt geregelt: 65% dieser
Mittel werden an die Teams mit Zielvereinbarungen ausgezahlt, 35% flieen
zurlick in den Haushalt. Die 65% teilen sich nochmals auf: 40% davon gehen an
diejenigen Teams, die die Zielkategorie Wirtschaftlichkeit des Ressourceneinsat-
zes gewahlt haben, 25% werden in einen Ausgleichsfonds eingezahlt. Aus diesem
Fonds werden Leistungen von Teams honoriert, die die anderen Zielkategorien
gewahlt haben. Fur den Start wurde der Ausgleichsfonds mit 51.129 Euro ausge-
stattet. Seit dem Start des Modells im Sommer 2003 wurden zwar eine Reihe von
Ideen fur Zielvereinbarungen entwickelt, letztlich beteiligten sich jedoch nur zwei
Teams an diesem Modell: Mitarbeiterinnen in der Sperrmullabfuhr und in der Ren-
tenversicherungsstelle. Das Team aus dem Bereich Sperrmllabfuhr hat sich das
Ziel gesetzt, durch getrennte Abfuhr von Altholz eine Wirtschaftlichkeitserh6hung
in Hohe von 26.876 Euro zu erreichen. Das Team der Rentenversicherungsstelle
schloss eine Zielvereinbarung Uber kundenfreundliche Dienstleistungen ab.
Damit erhalten etwa 20 Beschdftigte (von insgesamt 1324 Beschaftigten der
Stadt) eine Leistungspramie nach diesem Tarifvertrag.

Die Beschéftigten, die sich an der Regelung beteiligen, kénnen zum Teil spir-
bare Einkommensverbesserungen erwarten, so dass es fur sie durchaus eine fi-
nanzielle Anreizwirkung gab. In der Dienstvereinbarung ist geregelt, dass ein
Teammitglied ein jahrliches Leistungsentgelt von maximal 10% des Jahresarbeit-
sentgeltes BAT IVb, Stufe 5 (ledig) erreichen kann, dies entspricht 3.337,19 Euro.
Sollten Pramien wegen Uberschreitung dieser Obergrenzen nicht zur Auszahlung
kommen, wiirden diese dem Ausgleichsfonds zugefiihrt werden. Diese Regelung
wurde jedoch nicht in Anspruch genommen. Die an dem Modell beteiligten drei-
zehn Beschéftigten aus dem Bereich Sperrmillabfuhr erhielten je nach zeitlichem
Anteil ihrer Mitarbeit zwischen 1.860 und 23 Euro Leistungspramie fir das erste
Jahr. Der Gesamtbetrag, der an das Team ging, betrug 5.721 Euro (= 40% der ein-
gesparten Summe). Die fur die Rentenversicherungsstelle vereinbarten Leistungs-
prémien liegen bei etwa 1.500 Euro p.a./pro Beschéftigten. Die von der Stadt ge-
leistete Anschubfinanzierungssumme wurde nicht gebraucht.
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Abb. 23: Das Finanzierungsmodell der Stadt Giitersloh

Finanzierungsquelle und Volumen: Verteilung zwischen Arbeitgeber und
Selbstfinanzierung aus monetéaren Effekten | Beschéaftigten:
der Leistungssteigerungen 65 % an Beschiftigte

35 % an Haushalt

Verteilung innerhalb der Belegschaft: Hohe und Anreizwirkung:
selektiv an 2 Bereiche oder Teams mit frei- | max.3.337,19 € = 10 % des Jahresarbeits-
willigen Zielvereinbarungen entgeltes BAT IVb, Stufe 5 (ledig)

Unter den Bedingungen des strikten Konsolidierungskurses, den die Kommune
zwischenzeitlich eingeschlagen hat, wird die Anwendung dieses finanziellen An-
reizmodells schon nach kurzer Zeit als nicht mehr praktikabel angesehen. Das an-
visierte Einsparziel betragt 7 Millionen Euro, Stellen sollen aufgabenkritisch ge-
pruft und abgebaut werden. Unter den gegebenen Bedingungen wird es fir er-
forderlich gehalten, dass samtliche Wirtschaftlichkeitsverbesserungen, die erziel-
bar sind, dem Haushalt zugute kommen. Eine Auszahlung von Teilbetrdgen an die
Beschiftigten als Belohnung fiir besondere Leistungen wird nur noch fir die bei-
den Teams gewadbhrleistet, eine Fortflihrung dieser Praxis erscheint zur Zeit jedoch
undenkbar, da sie das Einsparziel wieder in weitere Ferne riicken wiirde. Aus der
Sicht der Beschaftigten macht es unter Bedingungen von Aufgabenkritik und Per-
sonalabbau in zweifacher Hinsicht keinen Sinn, Zielvereinbarungen abzu-
schlieBen: Zum einen ist unsicher, welche Aufgaben weiterhin notwendig und
welche zur Disposition gestellt werden. Zum anderen wiirden Ziele Hinweise auf
Leistungsreserven offenbaren, die zur Rationalisierung genutzt werden wirden,
ohne Aussicht auf ein monetéres Aquivalent.

Die Arbeitgeber-Forderung nach Kostenneutralitdt einer Regelung gehort
damit einer besseren Vergangenheit an. Das Modell Guitersloh bot jedoch mehr
als das, namlich den Ruckfluss von 35% der von den Beschéftigten erwirtschafte-
ten Verbesserungen in die Haushaltskasse. In der angespannten Finanzsituation
erscheint selbst dies als haushaltspolitisch nicht mehr vertretbar. Mit diesem Re-
sultat lauft ein monetdres Anreizmodell aus, dass in Fachkreisen als vielverspre-
chendes Modell galt.

Tarifvertrag fiir kommunale Verwaltungen und Betriebe im Bezirk NRW

Ergdnzend zum Finanzierungsmodell der Stadt Gutersloh soll hier noch ein
kurzer Blick auf einen neuen Bezirks-TV geworfen werden, der ebenfalls vom
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Kommunalen Arbeitgeberverband NW und der Vereinten Dienstleistungsgewerk-
schaft ver.di NRW, jedoch erst am 21.3.2003 fiir den Bezirk Nordrhein-Westfalen
vereinbart wurde. Dieser Tarifvertrag wiirde formal gesehen auch fir die Stadt Gu-
tersloh eine wichtige Grundlage nach Auslaufen der dortigen Tarifregelung am
30.6.2004 darstellen. Er sieht vor, dass Leistungspramien (Leistungszulagen sind
nicht vorgesehen) nur im Rahmen des vom Arbeitgeber fiir diesen Zweck zur Ver-
fugung gestellten Finanzvolumens zuerkannt werden. Dieses Finanzvolumen er-
gibt sich — wie in der Stadt Gutersloh - aus Mitteln, die mit Hilfe besonderer Ar-
beitnehmerleistungen erwirtschaftet worden sind und nachweislich zu haushalts-
bzw. budgetwirksamen Einnahmesteigerungen und/oder zur Vermeidung oder
Reduzierung von Ausgaben oder Ausgabesteigerungen gefiihrt haben. Bei Ziel-
vereinbarungen, die »nur« auf eine Hebung der Arbeitsqualitat bzw. auf eine Opti-
mierung von Arbeitsprozessen gerichtet sind, kann der Arbeitgeber hierfur
zweckgebunden einen Teil aus dem Finanzvolumen bereitstellen. Dies gilt auch
bei der erstmaligen Einflihrung von Leistungspramien i.S. ihrer Anschubfinanzie-
rung.

Im Unterschied zur Dienstvereinbarung der Stadt Gutersloh sieht der TV-L NW
hinsichtlich der Hohe der Pramie vor, dass diese »10% des individuellen (Hervor-
hebung der Verfasserinnen) Jahreseinkommens jahrlich« nicht tiberschreiten soll.
Wiahrend in Gutersloh fir alle Beschéftigten die Vergltungsgruppe IV b BAT Stufe
5 als Berechnungsbasis der individuellen Hochstpramie dient, ist im TV-L NW die
jeweilige Vergltungsgruppe des/der Beschéftigten die Grundlage. Das wiirde be-
deuten, dass Beschiftigte innerhalb eines Teams unterschiedlich hohe Leistungs-
pramien erhielten, soweit sie unterschiedlich eingruppiert sind.

Tarifvertrag und Planungen einer Dienstvereinbarung fiir die Stadt Miinchen

Der Bezirkstarifvertrag fur die Stadt Miinchen ist der »jlingste« Tarifvertrag, der
unter dem Dach des TV-L von 1996 fiir eine Kommune abgeschlossen wurde. Er
trat mit Wirkung vom 1.7.2003 in Kraft und erfordert die Konkretisierung in Form
einer Dienstvereinbarung. Eine solche Dienstvereinbarung ist zur Zeit in Vorberei-
tung.

Hinsichtlich der Finanzierung wird ein Weg eingeschlagen, der sich von den
Regelungen fur die Stadt Gutersloh und fur die Kommunen in NRW unterschei-
det. Es ist ein zentraler Topf vorgesehen, der aus Mitteln des Gesamthaushalts ge-
speist wird. Jahrlich sollen 3 Mio. Euro fir die Finanzierung bereitgestellt werden
(vgl. Gemeinsame Pressemitteilung, ohne Datum). Seitens des zusténdigen Stadt-
rats wird eingeraumt, dass der aktuelle Sparzwang zwar auch die Stadt Minchen
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treffe: sie muss bis zum Jahre 2006 einen Konsolidierungsbeitrag von mindestens
140 Mio. Euro erwirtschaften. Jedoch werden auch in dieser Situation Ausgaben
fur Leistungspramien und -zulagen als vertretbar angesehen, denn - so die Argu-
mentation — die Stadt sei mehr denn je auf besonders motiviertes, leistungsberei-
tes und qualifiziertes Personal angewiesen. »Deren Einsatz auch in besonderer
Weise zu entlohnen, ist sowohl eine Frage der Gerechtigkeit als ein Gebot wirt-
schaftlicher Vernunft.« (gemeinsame Pressemitteilung, ohne Datum). Die Stadt
spare durch eine gesteigerte Produktivitat gerade der Leistungstrager mehr Fi-
nanzmittel als sie dafir ausgeben misse. Die vorgesehenen Leistungszulagen
und -pramien sollen nach Aussagen des Stadtrats nicht tber Stellenabbau refi-
nanziert werden.

Hinsichtlich der H6he der maximal erreichbaren Leistungsentgelte ist zwischen

Leistungszulagen und -pramien zu unterscheiden:

B Die Leistungszulage betragt hochstens 7% der monatlichen Anfangsgrund-
verglitung zzgl. Ortszuschlag der Tarifklasse Il Stufe 1 der Verglitungsgruppe
der Angestellten bzw. der Stufe 1 des Monatstabellenlohnes der Lohngruppe
der Arbeiterinnen.

B Die Leistungspramie betragt hochstens eine monatliche Anfangsgrundvergu-
tung zzgl. Ortszuschlag der Tarifklasse Il Stufe 1 der Verglitungsgruppe, der die
Angestellten im Zeitpunkt der Festsetzung der Leistungspramie angehdren.
Arbeiterlnnen erhalten analog max. die Hohe der Stufe 1 ihres Monatstabel-
lenlohnes.

B Werden Leistungspramien an Gruppen gezahlt, ist - neben dem Anteil der Ein-
zelnen an der Gesamtleistung - die hochste Vergiitungs-, Lohn- bzw. Besol-
dungsgruppe der an der Leistung wesentlich beteiligten Beschaftigten maf3-
geblich.

An Beispielen illustriert bedeutet dies:

Leistungszulage
bei Verglitungsgruppe V c BAT :
monatlich bis zu 124,89 Euro, jahrlich 1.498,68 Euro
bei Lohngruppe 7: monatlich bis zu 139,25 Euro, jahrlich 1.671,00 Euro

Leistungspramie

bei Verglitungsgruppe V ¢ BAT: jahrlich bis zu 1.784,11 Euro
bei Vergiitungsgruppe IV a BAT: jahrlich bis zu 2.194,69 Euro
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Abb. 24: Finanzierungsmodell des Tarifvertrages fiir die Stadt Miinchen

Finanzierungsquelle und Volumen: Verteilung zwischen Arbeitgeber und

im Rahmen der haushaltsrechtlichen Rege- | Beschéftigten:

lungen 3 Mio Euro p.a. Zahlung »on top«

Verteilung innerhalb der Belegschaft: Hohe und Anreizwirkung:

keine Aussagen im TV Leistungszulage: 7 % der monatlichen
Anfangsgrundvergitung
Leistungspramie:
1 monatliche Anfangsgrundvergiitung

In den Uberlegungen fiir eine Dienstvereinbarung wird arbeitgeberseitig davon
ausgegangen, dass das zur Verfligung stehende Finanzvolumen fiir die Pramien
voraussichtlich zu gering sein durfte.Von den 3 Mio. Euro, die bereits im Haushalt
2003 zur Verfligung gestellt wurden, flossen im Jahr 2003 bereits 1,4 Mio. fir Pra-
mien an ca. 10.000 Beamte, weitere 40.000 Euro fiir Zulagen. Demnach bleiben
noch 1,6 Mio. Euro, die fiir die Leistungsvergltung der Tarifbeschéftigten in 2004
verwendet werden kénnen. Eine Ubertragung dieser Mittel ist bis zum 30.6.2004
gewahrleistet. Daher sind die Betriebsparteien bestrebt, bis dahin eine Dienstver-
einbarung unter Dach und Fach zu bringen. Um angemessene Leistungszulagen/
-préamien an diesen Kreis auszahlen zu konnen, haben die Referate die Mdglich-
keit, zusatzliche Mittel aus ihren Haushalten zur Verfligung zu stellen. Bei der Ver-
gabe der monetéren Anreize denken die Betriebsparteien zur Zeit vorrangig an
Beurteilungen durch Vorgesetzte; Zielvereinbarungen werden daher wohl nicht —
wie in NRW - als vorherrschende Methode angestrebt.

B Tarifvertrag fir private und 6ffentliche Banken und

Betriebsvereinbarung der HypoVereinsbank

Im Tarifvertrag zur leistungs- und/oder erfolgsorientierten variablen Vergu-
tung fiir das private und o6ffentliche Bankgewerbe, der am 1.1.2003 in Kraft trat,
verstandigten sich die Tarifparteien auf ein Finanzierungsmodell, bei dem Arbeit-
nehmerlnnen und Arbeitgeber jeweils einen Anteil fir die leistungsbezogene Be-
zahlung beisteuern: Maximal 4% der Jahres-Tarifgehalter (= 12 tarifliche Monats-
gehdlter ohne Zulagen/Zuschldge) kénnen variabilisiert werden. Es besteht dari-
ber hinaus die Moglichkeit, die finanzielle Basis durch Variabilisierung von Sonder-
zahlungen zu erweitern. Zugleich stellt der Arbeitgeber ein zusatzliches Budget
zur Verfligung. Die Hohe dieses Budgets wurde nicht konkret festgelegt. In einer
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freiwilligen Dienst-/Betriebsvereinbarung, die die Voraussetzung fir das Inkraft-
treten dieses Tarifvertrages bildet, sind die fir die Bemessung dieses Budgets auf-
zuwendenden Kennziffern fur deren Laufzeit festzuschreiben, soweit nicht ein
fester Arbeitgeberanteil vereinbart ist. Das Gesamtbudget, das im einzelnen Be-
trieb gebildet wird, ist dort zu 100% auszuschitten.

Diese Finanzierungslosung gewabhrleistet keine flichendeckende Anwendung
des Tarifvertrages innerhalb der Bank, fir die ortlichen Ebenen besteht vielmehr
eine Wahlmadglichkeit zwischen der alten und neuen Regelung. Die Betriebspar-
teien sollen prifen, wie sich die Verteilung der Chancen und Risiken fir die jewei-
lige Seite darstellt. Aus Perspektive der Arbeitgeber ist eine leistungsbezogene
Verglitung nur dann wirtschaftlich, wenn die monetaren Effekte der Leistungsstei-
gerungen der Beschiftigten hoher sind als das von ihnen zur Verfligung gestellte
Zusatzbudget. Die Ergebnisse der Wirtschaftlichkeitsberechnungen werden auf-
grund der unterschiedlichen Ertragssituationen der einzelnen Bankbetriebe un-
terschiedlich ausfallen. Insbesondere fiir Banken in strukturell benachteiligten Re-
gionen (z.B. das Ruhrgebiet, Ostdeutschland, Berlin) wird sich die Frage stellen, in-
wieweit die Beschaftigten durch ihre Leistung zum Erfolg des Betriebes beitragen
konnen.

Abb. 25: Finanzierungsmodell des TV Banken

Finanzierungsquelle und Volumen: Verteilung zwischen Arbeitgeber und

Grundgehaltsanteil max. 4 % Beschéftigten:

Zusatzbudget des Arbeitgebers Auszahlungsgarantie des Gesamtvolumens

Verteilung innerhalb der Belegschaft: Hohe und Anreizwirkung:

keine Aussagen im TV individuelles Gehalt aus 4/2002 darf nicht
unterschritten werden

Aus gewerkschaftlicher Sicht wird diese Tariflésung als gelungene Abwehr weit-
reichender Variabilisierungspldane der Arbeitgeberseite gesehen. Nach diesen Vor-
stellungen sollten die Gehalter im Vertrieb um 35% gesenkt und Provisionssys-
teme eingefiihrt werden. Ver.di hatte sich im Tarifabschluss des Jahres 2000 bereit
erklart, aus zuklnftigen Tariferh6hungen ein variables Budget in Héhe von maxi-
mal 8% des tariflichen Jahresgehaltes aufzubauen (vgl.Ver.di 2003, S.5).

Die betrieblichen Interessenvertretungen werden bei der Entscheidung fir
oder gegen den Abschluss einer freiwilligen Betriebsvereinbarung verschiedene
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Aspekte gegeneinander abwdagen missen: Wird im Betrieb von der Méglichkeit
einer variablen Verguitung kein Gebrauch gemacht, erhalten die Beschaftigten ihr
vereinbartes tarifliches Gehalt, jedoch auch nicht mehr. Wird dagegen eine freiwil-
lige Betriebs-/Dienstvereinbarung abgeschlossen, besteht fiir den/die einzelne(n)
Beschiftigte(n) einerseits das Risiko, eine bis zu 4% abgesenkte Tarifvergiitung zu
erhalten. Es eroffnet sich dann andererseits auch die Chance, dariiber hinaus noch
eine leistungs- oder erfolgsbezogene Vergiitung zu bekommen, die hoher ist als
die »normale« Tarifverglitung. Wie grof3 diese Chancen im Einzelfall sind, hdngt
von verschiedenen Voraussetzungen ab: von den Rahmenbedingungen der Bank,
der Erreichbarkeit der vereinbarten Ziele, von den konkreten betrieblichen Detail-
regelungen, insbesondere von der Gewichtung der Leistungs- und Erfolgskrite-
rien, der Art der Verkniipfung von Leistung und Erfolg und der daraus resultieren-
den Vergutung. Fir die Beschaftigten besteht das Risiko, dass sie einen relativ
gréBeren Anteil ihrer Vergutung fur leistungsbezogenen Entgelte beisteuern als
der Arbeitgeber.

Aus gewerkschaftlicher Sicht bietet die Regelung einen weiteren Vorteil: Wenn
der Arbeitgeber tbertarifliche (freiwillig gezahlte) Mittel in das Budget einspeist,
werden diese Mittel in tarifliche Mittel umgewandelt. Hiervon profitieren die Be-
schaftigten jedoch nur dann, wenn sie die vereinbarten Ziele erreicht haben. All-
gemeingultige Antworten auf die Frage nach der Verteilung von Chancen und Ri-
siken gibt es also in diesem Falle nicht.

Die einzige Bank, die diesen Tarifvertrag bislang umgesetzt hat, ist nach Aus-
kiinften von gewerkschaftlichen und betrieblichen Expertinnen die Bayerische
Hypo- und Vereinsbank AG (HypoVereinsbank). Dort besteht bereits mehrjdhrige
Erfahrung mit leistungsbezogenen Vergitungen. Da die herkdmmliche Praxis
nicht zufriedenstellend war, entschied man sich bei dieser Bank fiir eine Neurege-
lung, die auf dem Tarifvertrag aufbaut. Diese Betriebsvereinbarung trat zum
1.1.2004 in Kraft. Ein Budget, das die Erreichung von Zielen des Jahres 2004 hono-
riert, wird erwartet.

Eine wesentliche Basis der Bonusfinanzierung ist die jahrliche Sonderzahlung,
die sukzessive im Rahmen eines Stufenplans variabilisiert wird. Fur die Jahre 2004
bis 2008 ist die Aufteilung der Sonderzahlung in einen festen und einen variablen
Anteil geregelt, d.h. die Sonderzahlung soll bis zum Jahre 2008 vollstédndig in
einen Bonus umgewandelt sein. Nach dem Stufenplan verdndert sich auch der Ba-
siswert des Bonus fiur das entsprechende Jahr: Im Jahr 2004 betragt er 100%
(= 1 Monatsgehalt) und steigt dann jahrlich in 25%-Schritten bis 200% (= zwei
Monatsgehalter). Der Bonus, der jahrlich zusatzlich zum Festgehalt vergitet wer-
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den kann, bestimmt sich jeweils nach dem o.g. Bonus-Basiswert und der individu-
ellen Zielerreichung unter Beriicksichtigung des zur Verfligung stehenden Ge-
samtbudgets.

Die Bank stellt fir den Bonus jahrlich bankweit ein Budget in Héhe von 100%
der Bonus-Basiswerte zur Verfligung. Dieses Budget wird nach bestimmten Krite-
rien auf die verschiedenen Einheiten aufgeteilt, so dass jeder Betrieb ein 100%-
Budget erhélt. Das Budget kann ausnahmsweise und in angemessener Hoéhe re-
duziert werden, wenn die Eigenkapitalrendite der HVB Group vor Steuern in
einem Jahr 5% nicht erreicht. Die Reduzierung wird jedoch begrenzt, d.h. es wird
in jedem Fall mehr als ein Monatsgehalt fir Tarifmitarbeiterlnnen zur Verfiigung
gestellt. Wird das Ziel des Unternehmens im jeweiligen Geschéftsjahr Gbertroffen,
wird die Bank den Erfolg mit einer addquaten Sonderzahlung honorieren.

Es gibt zwar eine tarifvertragliche Garantie, dass das nach geregelten Kriterien
gebildete Budget in jedem Betrieb vollstdndig ausgeschittet wird, die konkrete
Bonushohe jedoch wird von den Fihrungskraften im Rahmen von Bandbreiten
festgelegt, so dass der individuelle Bonusanspruch fiir die Beschéftigten nicht vor
Abschluss der Zielvereinbarung bekannt ist. Die Bandbreiten liegen

B bei fehlender/unzureichender Zielerreichung: zwischen 0 und 50%,
B bei guter Zielerreichung: zwischen 75% und 125 %,
B bei Ubertreffen der Ziele: mebhr als 125% und hdchstens 200%

des Bonus-Basiswertes.
Die Zielerreichung wird in groBen Bereichen nicht gemessen, sondern von den
Fuhrungskréften nach einem Kriterienkatalog beurteilt; lediglich im Vertrieb sind
quantitative Ziele vorherrschend. Diese Praxis bleibt im Rahmen des Tarifvertra-
ges, der messbare Ziele nicht ausdriicklich fordert und sowohl Zielvereinbarun-
gen als auch Beurteilungen als Methode zuldsst.

B Tarifvertrag fiir kommunale Versorgungsbetriebe und Betriebsvereinba-

rung der N-ergie

Im Oktober 2000 wurde erstmals ein einheitlicher Tarifvertrag fur Arbeiterln-
nen und Angestellte im Geltungsbereich des BAT und des entsprechenden Tarif-
werkes fur Arbeiterinnen fir die kommunalen Versorgungsbetriebe abgeschlos-
sen. Der TV-V ist seit 1.4.2002 in Kraft, kann von Unternehmen aber bereits ab
1.1.2002 angewendet werden. Dieses umfassende Tarifwerk enthdlt u.a. Rahmen-
regelungen zu leistungsbezogenen Verglitungsbestandteilen: zum Stufenaufstieg
nach Leistung (§ 5 Abs. 2) sowie zu Leistungszulagen und -préamien (§ 6, Abs. 5
und 6).
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Zur Finanzierung der Leistungszulagen/-pramien enthalt der TV-V keine An-
gaben. Die Regelungen zum Stufenaufstieg eréffnen die Moglichkeit, Personalkos-
ten durch eine Verlangerung der Zeit in einer Stufe im Falle unterdurchschnittli-
cher Leistungen einzusparen. Diese frei werdenden Mittel kdnnten zur Finanzie-
rung eines beschleunigten Stufenaufstiegs im Falle von Gberdurchschnittlichen
Leistungen oder anderer Leistungsvergitungselemente herangezogen werden.
Insoweit kdnnen die Finanzmittel zu nicht ndher bestimmbaren Anteilen aus den
Personalkosten und aus dem Gesamtbudget gespeist werden. Aus den Regelun-
gen zu den Leistungszulagen kann geschlussfolgert werden, dass sie sich teil-
weise oder ganz aus den Leistungssteigerungen finanzieren, da Leistungszulagen
nur gewdhrt werden, wenn sie zum wirtschaftlichen Erfolg des Betriebes beigetra-
gen haben.

Zur Umsetzung der leistungsbezogenen Vergiitungsregelungen in den kom-
munalen Versorgungsunternehmen Deutschlands konnten die Tarifparteien keine
detaillierten Angaben machen’. Nach ihrer Einschdtzung gibt es bislang jedoch
nur einige wenige Unternehmen, die die leistungsbezogenen Vergtitungsregelun-
gen des TV-V betrieblich umgesetzt haben (z.B. Stadtwerke Ulm, Stadtwerke Dus-
seldorf).

Eines dieser Unternehmen ist die N-ergie AG (einschl. deren Gruppenunter-
nehmen und Uberlandwerk Schiftersheim GmbH). Die dort abgeschlossene Be-
triebsvereinbarung zu einem leistungsabhdngigen Verglitungssystem vom
15.9.2003 (in Kraft ab 1.1.2003) umfasst Vereinbarungen zu einem Bonussystem,
die auf § 6 Abs. 5 und 6 (Leistungszulagen/-prdmien) sowie auf § 5 Abs. 2 TV-V
(Steuerung des Stufenaufstiegs) basieren.

Wie werden in diesem Unternehmen Finanzvolumen und Verteilung geregelt?
Die Anwendung des Gesamtsystems der variablen Vergiitung wird von den wirt-
schaftlichen Handlungsmaoglichkeiten des Arbeitgebers abhdngig gemacht. Die
Entscheidung, ob das Bonussystem fiir das laufende Jahr angewendet wird, muss
bereits im Méarz des laufenden Jahres getroffen werden. Dies beinhaltet aus Sicht
des Arbeitgebers ein Risiko, da der Geschdftsverlauf noch nicht exakt abgeschatzt
werden kann. Aus Sicht des Betriebsrats konnte sich die wirtschaftliche Situation
in den nachsten Jahren zwar verschlechtern, jedoch kann auch dann eine kon-
stante Bereitstellung des Bonus erwartet werden, da der Arbeitgeber Leistungs-
tragerinnen halten will. Zur Erreichung dieses Ziels sei aus Sicht des Arbeitgebers

10 Eine umfassende Befragung samtlicher kommunaler Versorgungsunternehmen war uns im Rahmen
dieses viermonatigen Projektes nicht maoglich.

91



eine geringere Streuung der Boni besser geeignet, die dann fir die Einzelnen

hoher ausfallen konnen. Da der Bonus »on top« gezahlt wird, bedeutet dies, dass

ein ausreichend grof3es Finanzvolumen aus dem Gesamtbudget eingeplant wer-
den muss.

Mit der Hohe der Bonuszahlungen werden auch die Verteilungsgrundsatze
jahrlich bestimmt. Da die Bonuszahlungen bei tariflich Beschaftigten tber jahrli-
che Leistungsbeurteilungen, bei »tariflichen Fiihrungskrédften und Mitarbeiterin-
nen mit Gestaltungsspielraum in ihrer Aufgabenwahrnehmung« tber Zielverein-
barungen erfolgt, kann ein Grof3teil der Mitarbeiterinnen von den Anreizen profi-
tieren. Wie viele im Einzelnen Bonuszahlungen erhalten, hangt verfahrensbedingt
auch vom Bewertungssystem ab, d.h.von der Frage, ab welchem Beurteilungswert
ein Bonus gezahlt wird. Hier wurden bereits in den letzten Jahren die Relationen
verdndert, um Uber die Hohe der Bonuszahlungen auch die beabsichtigte Vertei-
lungs- und Anreizwirkung zu erzielen.

Fur das Geschéftsjahr 2003 und den zurlickliegenden Beurteilungszeitraum
2002 wurden per Betriebsvereinbarung folgende Festlegungen zu den Bonus-
hoéhen und zur Bonusberechnung getroffen:

B Fur die individuelle Zuordnung des maximalen Bonus ist die personliche Ein-
gruppierung maB3geblich (maximal jedoch die Stellenwertigkeit).

B Die maximalen Bonushéhen betragen in den Entgeltgruppen
02-04:1.800 € p.a.
05-07:2.200 € p.a.
08-10:3.000 € p.a.
11-15:4.100 € paa.

B Ein Bonusanspruch ist jedoch erst dann gegeben, wenn die Bewertung einen
bestimmten Punktwert (Schwellenwert) erreicht: Die Gesamtbewertung liegt
zwischen den Punktwerten 1,0 und 6,0 (= 100% Auszahlung); der Schwellen-
wert liegt bei 3,5. Erst ab diesem Punktwert erfolgt die Auszahlung eines fest-
gelegten Prozentsatzes des maximal moglichen Bonus. Bei 3,5 Punkten betragt
der Bonus 20% des oben aufgefiihrten Bonusbetrages.

Es erwies sich als unrealistisch und demotivierend, erst ab Erreichen von 6,0 Punk-

ten einen Bonus von 100% zu gewahren. Daher wurde dieser Wert fiir die kom-

menden Jahre auf 5,3 gesenkt. Der Verlauf der Leistungs-Entgeltkurve wird damit

nicht mehr linear sein, sondern es wird zwischen den Punktwerten 3,5 und 4,0

einen flacheren Anstieg geben. Nach Auffassung des Vertreters der Arbeitgeber-

seite ist die Anreizwirkung im Mittelbereich zwischen den Punktwerten 4 und 4,5

am grofiten.
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Die Ergebnisse der Bewertung fielen insgesamt wie folgt aus:

20% der Beschaftigten lagen unter 3,5 Punkten
40% der Beschaftigten erreichten zwischen 3,5 und 4,0 Punkten
40% der Beschéftigten erreichten lber 4,0 Punkte

Nachfolgend noch einmal das Finanzierungsmodell dieses Unternehmens im

Uberblick:

Abb. 26: Finanzierungsmodell der N-ergie

Finanzierungsquelle und Volumen:
Gesamtbudget, ganz oder teilweise aus
der Verlangerung der Zeit des Stufenauf-
stiegs

Verteilung zwischen Arbeitgeber und
Beschiftigten:

Honorierung von Leistung erst ab einem
bestimmten Schwellenwert

Verteilung innerhalb der Belegschaft:
nahezu flichendeckend Uber Leistungsbe-
urteilungen bzw. Zielvereinbarungen

Hoéhe und Anreizwirkung:
definierte Betrage nach Entgeltgruppen:
02 -04:1.800 €

05 -07:2.200 €
08 - 10:3.000 €
11-15:4.100 €

Zu den Leistungsstufen ist im TV-V folgendes vorgesehen: Gemal3 § 5 Abs. 2 kon-
nen bei Leistungen, die erheblich Gber dem Durchschnitt liegen, die erforderli-
chen Zeiten in den Stufen verktirzt werden. Bei Leistungen, die erheblich unter
dem Durchschnitt liegen, kdnnen die erforderliche Zeit in jeder Stufe einmal bis
zur Hélfte verlangert werden. In dem Energieunternehmen soll konkret wie folgt
verfahren werden:

B Fur Mitarbeiterlnnen in Tarifstufen 1 - 2 ist fir den Stufenaufstieg die erste Lei-
stungsbeurteilung innerhalb der Entgeltgruppe mafgeblich. Eine Verkiirzung
der Zeit kann erfolgen, wenn das Ergebnis der Leistungsbeurteilung gleich
einem definierten oberen Grenzwert oder grof3er als dieser ist. Eine Verlange-
rung kann bei einem Ergebnis erfolgen, das kleiner oder gleich einem festge-
legten unteren Grenzwert ist.

B Fir Mitarbeiterlnnen der Tarifstufen 3 - 6 wird als Grundlage der Mittelwert
der Leistungsbeurteilungen aus 2 Jahren gebildet, d.h. die Grundlage sind zwei
Leistungsbeurteilungen. Die Grenzwerte sind mit den o.g. identisch. Es wird
eine Verkiirzung oder eine Verldngerung um ein Jahr vollzogen.

Von zentraler Bedeutung fir die leistungsbezogenen Bezahlungselemente sind

also die Ergebnisse der jahrlichen Leistungsbeurteilungen bzw. der Zielerrei-

chung. Die Betriebsvereinbarung regelt hierzu in einem Anhang lediglich fir Mit-
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arbeiterlnnen im sog. Internen Arbeitsmarkt, dass die verantwortliche Fiihrungs-
kraft das Leistungsergebnis mit einer Gewichtung von 60% und das Leistungsver-
halten mit einer Gewichtung von 40% beurteilen soll. Bei der Beurteilung des
Leistungsergebnisses sollen die Kriterien »Ergebnisqualitdt« und »Ergebnisquan-
titdt« berticksichtigt werden. Bei der Beurteilung des Leistungsverhaltens sollte
sich die Fiihrungskraft an vorgegebenen Einzelkriterien orientieren. Das System
der Leistungsbeurteilung liegt der Betriebsvereinbarung als Anlage bei. Es wurde
zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat verhandelt und fir alle Beschéftigten de-
tailliert und umfangreich dokumentiert.

B Tarifvertrdge fiir Krankenkassen

Tarifvertrag fiir die AOK und Dienstvereinbarung fiir
einen Regionalverband

Der Tarifvertrag der AOK Uber erfolgs- und leistungsorientierte Zulagen wurde
bereits im Oktober 1995 abgeschlossen. Die Tarifparteien — die Tarifgemeinschaft
AOK und die Gewerkschaft OTV - betraten damit tarifpolitisches Neuland.

Die Aufwendungen der Leistungszulagen diirfen nach diesem Tarifvertrag ins-
gesamt 5% der Gehaltssumme der jeweiligen AOK bzw. des Verbandes nicht
Ubersteigen. Geregelt sind verschiedene leistungs- bzw. erfolgsbezogene Ele-
mente:

a) Erfolgszulagen bei besonderen, objektiv messbaren Leistungen auf Basis von

Zielvereinbarungen,

b) daraus zu zahlende Erfolgspramien (15% der Erfolgszulagensumme), die fiir
alle Gbrigen Beschéftigten zu gleichen Teilen ausgezahlt wird,
c) Projektzulagen fiir Beschéftigte, denen ganz oder teilweise Projektaufgaben

Ubertragen werden sowie
d) nicht erzwingbare Betriebspramien, die alle Beschéftigten bei Erreichung

eines betriebswirtschaftlichen Erfolges erhalten, welcher seitens des Arbeitge-

bers definiert wird.

Die Summe der Erfolgs- und Projektzulagen darf 30 % der Verglitung nicht Gber-
schreiten. Mit diesem Prozentsatz ist ein vergleichsweise hoher Geldanreiz ge-
schaffen worden, der vor allem fiir Mitarbeiterlnnen des Aulendienstes motivie-
rend wirken soll. Eine nennenswerte Gruppe der Beschéftigten konnte nicht in
die Tarifregelung einbezogen werden. Es handelt sich hierbei um die sog.
Dienstordnungsangestellten (DO-Angestellte), die einen beamtendhnlichen Sta-
tus haben.
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Abb. 27: Finanzierungsmodell der AOK

Finanzierungsquelle und Volumen:
Gesamthaushalt

max. 5 % der Gehaltssumme der jeweiligen
AOK bzw.Verbandes, ggf. Betriebspramie
bei betriebwirtschaftlichem Erfolg

Verteilung zwischen Arbeitgeber und
Beschéftigten:

Zahlung »on top« bei messbaren Leistun-
gen und/oder Erfolgen

Verteilung innerhalb der Belegschaft:
relativ hohe Erfolgszulagen fiir Mitglieder-
werbung, (AuBendienst), niedrigere fir
Potentialsicherung (Uberwiegend Innen-

Hohe und Anreizwirkung:

Erfolgs- und Projektzulage zusammen
max. 30 % der Grundvergutung,
einmalige Betriebspramie

dienst), DO-Angestellte ausgeschlossen

Die Anwendung dieses Tarifvertrages in einem wirtschaftlich noch relativ stabilen
Regionalverband der AOK mit insgesamt 13.000 Beschéftigten wurde im Rahmen
eines Projektes der Hans-Bockler-Stiftung naher untersucht (vgl. Tondorf/Bahn-
muller/Klages 2002). Hier wurde erstmals fiir das Jahr 1999 eine freiwillige Dienst-
vereinbarung abgeschlossen und fur das Folgejahr in leicht modifizierter Form er-
neuert.

Bei der Umsetzung des Tarifvertrages beschrénkten sich die Betriebsparteien
auf zwei Anreizelemente: auf die Erfolgszulage und die daraus gespeiste Erfolgs-
pramie.

Eine Betriebspramie bei Erreichung betriebswirtschaftlicher Erfolge wurde
hier nur als vorlibergehende Zwischenlésung bis zum Jahre 1999 vorgesehen.
Auch eine Projektzulage wurde in der Dienstvereinbarung nicht berticksichtigt.

In dem Regionalverband werden seit 1999 Einzel-Zielvereinbarungen (Wer-
bung/Auflendienst) und Gruppen-Zielvereinbarungen (Potentialsicherung/Innen-
und Auf3endienst) abgeschlossen. Der AuBBendienst beteiligte sich mit nahezu 100
% an der Regelung, im Innendienst betrug die Beteiligungsquote ca. 50%. Ein
Drittel der Beschaftigten hatte zum Zeitpunkt der Untersuchung (2001) beam-
tendhnlichen Status (DO-Angestellte), sie waren von der tariflichen Leistungsver-
glitungsregelung ausgeschlossen.

Der monetére Anreiz soll bei der Mitgliederwerbung starker wirken als bei der
Sicherung des Mitgliederpotentials: Wahrend fiir die Potentialsicherung in etwa
1.200 DM im Jahr brutto gezahlt wurden, konnten fur Mitgliederwerbung in Ein-
zelfallen bis zu DM 10.000 p.a. erreicht werden. Das Gros der Mitarbeiterlnnen er-
hielt hierfir allerdings nur Bruttobetrdage zwischen DM 2.800 und DM 5.000 p.a.

Eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, die Aufschlisse darliber gibt, in welchem
Verhdltnis der finanzielle Aufwand fiir Leistungszulagen zu ihrem Nutzen steht,
liegt nach Angaben des Managements allerdings nicht vor.
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Tarifvertrag fiir den Bundesverband und die Landesverbidnde
der Betriebskrankenkassen (BKK)

Zwischen dem Bundesverband der BKK's (zugleich Vertreter der angeschlosse-
nen Landesverbinde) und der damaligen Gewerkschaft OTV wurde im Dezember
1998 ein »Tarifvertrag zur Gewdhrung von Leistungszulagen« abgeschlossen. Er
trat am Januar 1999 in Kraft und hat seitdem eine Reihe von Anderungen erfah-
ren. Die Basis fir Leistungszulagen bilden Zielvereinbarungen; Mitarbeiter-Beur-
teilungen werden als Instrument zur Feststellung von Leistungen und Erfolgen
ausdriicklich als nicht geeignet betrachtet.

Der Tarifvertrag regelt, dass mit Wirkung vom 1.1.1999 der Zeitaufstieg entfallt
und durch ein leistungsbezogenes Gehaltselement ersetzt wird. Daraus kénnte
die Schlussfolgerung gezogen werden, dass die Leistungszulagen aus eingespar-
ten Gehaltsbestandteilen finanziert werden.

Wie werden die Finanzmittel zwischen Arbeitgeber und Beschaftigten ver-
teilt? Haben die Beschéftigten die Moéglichkeit, Uber die umgewidmeten Ge-
haltsbestandteile hinaus Einkommensverbesserungen fiir besondere Leistun-
gen zu erzielen? Zundchst ist festzuhalten, dass eine Auszahlungsgarantie fur
die Mittel, die durch Wedfall der Zeitaufstiege freigeworden sind, im Tarifvertrag
nicht ausdriicklich geregelt ist. Es gibt im Tarifvertrag auch keine Kriterien fur
die Budgetentscheidung. Ob und in welchem Umfang es zur Gewdhrung von
Leistungszulagen kommt, hdangt zunachst davon ab, ob Zielvereinbarungen ab-
geschlossen werden. Wie in vielen anderen Tarifvertragen, so ist auch hier gere-
gelt, dass der Abschluss einer Zielvereinbarungen freiwillig ist. Es besteht weder
fur die Arbeitnehmerinnen noch fiir den Arbeitgeber eine Pflicht zum Ab-
schluss. Kommt keine Zielvereinbarung zustande, erhalten die betreffenden Ar-
beitnehmerlnnen 12,5% der Summe, die jahrlich fir Leistungszulagen ausge-
zahlt werden, und zwar zu gleichen Teilen. Es besteht ein Anspruch auf diese
»Solidarquote, die allerdings auf 20% der mdglichen Zulage einer individuell
abgeschlossenen Zielvereinbarung begrenzt ist. Moglicherweise verursacht
diese »Solidarquote« Probleme innerhalb der Arbeitnehmerschaft, da Beschaf-
tigte, die keine Zielvereinbarung abgeschlossen haben, eine Zulage erhalten,
ohne eine besondere Leistung zu erbringen.

Wird eine Zielvereinbarung abgeschlossen (mit Einzelnen oder mit Gruppen),
betragt die Leistungszulage maximal 50% des Unterschiedsbetrags zur nachst-
hoheren allgemeinen Verglitungsgruppe pro Monat der Laufzeit der Zielvereinba-
rung. Die maximalen Zulagen-Betrdage ergeben sich aus einer Zulagentabelle (An-
lage 1 des TV), in die ein einmaliger Erh6hungsbetrag in Hohe von 10% der regel-
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maBigen monatlichen Verglitung (bezogen auf die jeweilige Lebensalterstufe und
Vergltungsgruppe) eingearbeitet wurde.

Abb. 28: Finanzierungsmodell des TV BKK-B-L

Finanzierungsquelle und Volumen: Verteilung zwischen Arbeitgeber und
finanzierbar aus dem Wedgfall der Zeitauf- Beschéftigten:

stiege (Personalkosten) nicht eindeutig aus TV ersichtlich
Verteilung innerhalb der Belegschaft: Hoéhe und Anreizwirkung:
Leistungszulagen auf Basis freiwilliger Ziel- | differiert je nach Vergtitungsgruppe,
vereinbarungen sowie Solidarquote fiir zwischen 570 € und 3.740 €
Beschéftigte ohne Zielvereinbarungen

Wie die Jahrestabelle fiir Leistungszulagen ab 1.1.2002 zeigt, ist die Verteilung der
Zulage innerhalb der Arbeitnehmerschaft differenziert geregelt. Sie weist 16 Ver-
gltungsgruppen aus, denen unterschiedlich viele Zulagen-Stufen zugewiesen
sind. Auch die Zulagenbetrage, die fir die jeweilige Stufe ausgewiesen sind, vari-
ieren in der Hohe. Die Tabelle enthalt fur die
unteren Vergiitungsgruppen 1 -2
7 Stufen mit Betrdgen zwischen 570 - 670 €
mittleren Vergltungsgruppen 3 - 10
9 Stufen mit Betrdgen zwischen 690 und 2.470 €
oberen Verglitungsgruppen 11-12
10 Stufen mit Betrdgen zwischen 1.630 - 3.240 €
obersten Vergitungsgruppen 13 - 16
11 Stufen mit Betrdgen zwischen 2.170 - 3.740 €

Die individuelle Hohe der Zulagenbetrage bestimmt sich nach dem Erfullungs-
grad der Zielvereinbarung. Er beginnt bei 20% Zielerreichung und verlauft dann
in 20er-Schritten bis 100% (= volle Zielerreichung). Um zu vermeiden, dass Leis-
tungssteigerungen in einem gewissen Rahmen finanziell unberticksichtigt blei-
ben (das wére z.B. bei 39% Zielerreichung — 20% Leistungszulage der Fall), wurde
eine Aufrundung geregelt: Sind mehr als 7,5% zwischen zwei 20er-Schritten als
Erfullungsgrad erreicht, wird zum nachsthéheren Prozentschritt aufgerundet (bei
28% Zielerreichung wiirden dann 40% Leistungszulage gezahlt).

Betrachtet man die Vergabepraxis beim Bundesverband der BKK, so ist nach
Angaben eines betrieblichen Experten arbeitgeberseitig geplant, dass ein Drittel
der Beschiftigten eine Leistungszulage erhalten. Faktisch wurde dieser Anteil je-
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doch unterschritten, er betrug im Jahre 2000 17 %.Von der Vergabe der Leistungs-
zulagen haben Beschiftigte in den oberen Gruppen starker profitiert als in den
unteren. Es zeigte sich auch, dass nicht alle Beschaftigten tber die Moglichkeit des
Abschlusses von Zielvereinbarungen Bescheid wissen. Von Abteilung zu Abtei-
lung werde die Vergabe unterschiedlich gehandhabt, da der Tarifvertrag hierzu
nichts vorgebe, so die nach Einschatzung des befragten Experten. Es hdangt dem-
nach vom Informationsstand und vom Willen der Fiihrungskraft und der einzel-
nen Mitarbeiterlnnen ab, ob eine Zielvereinbarung abgeschlossen wird.

Die Anreizwirkung wird im Bundesverband als gering angesehen. Fiir einen
Teil der Mitarbeiterlnnen sei sie nicht mehr als ein »nettes Dankeschon, das je-
doch nicht zu mehr Leistung motiviert.

Tarifvertrag fiir die Tarifgemeinschaft der Betriebskrankenkassen

Zwischen der BKK Tarifgemeinschaft e.V. und verschiedenen Einzelgewerk-
schaften (HBV, OTV, DAG, |G BCE, IGM) wurde im November 1998 ein Tarifvertrag
abgeschlossen (in Kraft seit 1.1.1999), der die Zahlung von Zulagen fir die Be-
schéftigten von BKK's erméglicht.

Die Finanzierung dieser Zulagen erfolgt aus dem Gesamtbudget. Die Tarifpar-
teien haben bezogen auf das Gesamtvolumen eine Ober- und Untergrenze ver-
einbart: Die Aufwendungen durfen 2% der tariflichen Entgeltsumme der Kasse
nicht Gbersteigen und 0,5% nicht unterschreiten. Dadurch ist gewahrleistet, dass
ein Mindestbetrag an die Beschéaftigten ausgeschittet wird. Dartiber hinaus ist
per Dienstvereinbarung auch die Regelung einer Betriebspramie maoglich.

Die Grundlage fir die Zahlung von Zulagen bilden Zielvereinbarungen. Sie
beschreiben konkrete Beitrage von Beschéftigten oder von Beschéftigtengruppen
zum Unternehmenserfolg. Ihr Abschluss ist freiwillig.

Abb. 29: Finanzierungsmodell des TV BKK-TG

Finanzierungsquelle und Volumen: Verteilung zwischen Arbeitgeber und
Gesamtbudget, mind. 0,5 % - héchstens Beschéftigten:

2 % der tariflichen Entgeltsumme keine Angaben im TV

Verteilung innerhalb der Belegschaft: Hohe und Anreizwirkung:

Leistungszulagen auf Basis freiwilliger Ziel- | differiert je nach Verglitungsgruppe
vereinbarungen/Betriebspréamie per DV
regelbar
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Tarifvertrag fiir Innungskrankenkassen (IKK)

Fir den Bereich der Innungskrankenkassen gilt seit dem 1.1.2001 ein Rah-
mentarifvertrag, der die Gewahrung von Leistungszulagen an Beschaftigte der
Kassen ermoglicht.

Zur Finanzierung dieser Zulagen stellt der Arbeitgeber 2,5 % der tariflichen
Entgeltsumme fir Tarifangestellte jahrlich bereit. Dies regelt eine Protokollnotiz.
Allerdings kénnen diese Haushaltsmittel - langstens bis zum 31.12.2003 - teil-
weise auch zur Finanzierung der Mehraufwendungen fur die Integration des Orts-
zuschlags der Stufe 2 (Verheiratetenzuschlag) eingesetzt werden.

Die hochstmdgliche Leistungszulage orientiert sich an der jeweiligen Entgelt-
gruppe und ist ablesbar aus einer dem Verglitungstarifvertrag anliegenden Ta-
belle.

Auch in dieser Kasse bilden freiwillige Zielvereinbarungen die einzig ma3geb-
liche Grundlage fiir die Zahlung der Zulagen. Diese Vereinbarungen sollen kon-
krete Beitrage von Einzelnen/Gruppen zum Unternehmenserfolg beschreiben. Die
Zulage errechnet sich konkret aus folgender Formel:

max. Leistungszulage x Faktor Zielerreichung x Monatsanzahl des Zielverein-

barungszeitraumes.

Abb. 30: Finanzierungsmodell des TV IKK

Finanzierungsquelle und Volumen: Verteilung zwischen Arbeitgeber und
Gesamtbudget Beschiftigten:

Arbeitgeber stellt jahrlich 2,5 % der tarifli- | ?
chen Entgeltsumme bereit

Verteilung innerhalb der Belegschaft: Hoéhe und Anreizwirkung:
Leistungszulagen auf Basis freiwilliger Ziel- | differiert je nach Vergiitungsgruppe
vereinbarungen

B Tarifvertrage fiir den Nahverkehr

Spartentarifvertrag fiir Nahverkehrsbetriebe in Nordrhein-Westfalen

Bei dem Spartentarifvertrag fur Nahverkehrsbetriebe in Nordrhein-Westfalen
handelt es sich um einen einheitlichen Tarifvertrag, der die Trennung in Arbeite-
rinnen und Angestellte aufhebt (gultig seit dem 1.1.2001). Unter anderem regelt
er den Stufenaufstieg beim Grundentgelt neu (§ 6) sowie die Zahlung von Leis-
tungszulagen und -préamien (§ 7).
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Die neuen Entgeltstrukturen sehen fiir jede Entgeltgruppe (ausgenommen
E 1) sechs Stufen vor. Der Stufenaufstieg erfolgt nach drei bzw. vier Jahren der Be-
triebszugehorigkeit. Liegen die Leistungen Uber dem Durchschnitt, kann die er-
forderliche Zeit in den Stufen um eine im Tarifvertrag nicht ndher geregelte Zeit
verkulrzt werden. Bei unterdurchschnittlichen Leistungen ist eine einmalige Ver-
langerung um bis zur Halfte der erforderlichen Zeit moglich. In einer Protokollno-
tiz ist festgehalten, dass die Verkirzung oder Verlangerung der Zeit der Stufenzu-
gehorigkeit nicht aufgrund von Regelbeurteilungssystemen erfolgen darf.

Hinsichtlich der Finanzierungsquellen enthélt der Tarifvertrag zwar keine An-
gaben, die o.g. konkreten Regelungen erlauben jedoch den Schluss, Finanzmittel
sowohl durch Neuregelung des Stufenaufstiegs als auch durch Hemmung des
Entgeltaufstiegs zu erwirtschaften.

Abb. 31: Finanzierungsmodell des TV-N NW

Finanzierungsquelle und Volumen: Verteilung zwischen Arbeitgeber und
Neuregelung des Stufenaufstiegs, Beschiftigten:

ansonsten keine Aussagen dazu keine Aussagen im TV

Verteilung innerhalb der Belegschaft: Hoéhe und Anreizwirkung:

keine Aussagen im TV keine Aussagen im TV

Des Weiteren enthalt der TV-N NW auch Rahmenregelungen zu Leistungszulagen
und -pramien, die durch betriebliche Vereinbarungen zu konkretisieren sind. Leis-
tungszulagen kénnen gewahrt werden, wenn Leistungen zum wirtschaftlichen Er-
folg des Betriebes beigetragen haben. Eine Leistungspramie kénnen Arbeitneh-
merlnnen erhalten, wenn deren Arbeitsaufgabe die Erreichung von vereinbarten
oder festgelegten besonderen Zielen umfasst.

B Tarifvertrage im Gesundheitsbereich
Tarifvertrag fiir das Staatsbad Salzuflen

Seit dem 1. Juli 2003 gilt fir das Staatsbad Salzuflen ein Entgelttarifvertrag, in
dem u.a.auch Regelungen fir Leistungszulagen enthalten sind.
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Hinsichtlich der Finanzierungsquelle enthélt der Tarifvertrag keine Angaben.
Insoweit bleibt nach Analyse des Tarifwerkes offen, ob durch die Neuregelung der
Entgelte Mittel fur die Finanzierung der Leistungszulagen freigeworden sind.

Die Leistungszulage kann 2%, 4% oder 6% der Grundvergltung betragen -
ein im Vergleich zu anderen Regelungen relativ geringer Geldanreiz. Uber die
konkrete Hohe entscheidet das Ergebnis einer Leistungsbeurteilung, bei der die
individuelle Leistung in qualitativer und quantitativer Hinsicht durch eine pa-
ritdtisch besetzte Kommission bewertet wird.

B Gesetzliche Regelungen bzw. Verordnungen fiir Beamtinnen und Beamte
Seit dem 1.Juli 1997 besteht die Méglichkeit, die Besoldung der Beamtinnen und
Beamten starker leistungsorientiert zu gestalten. Das Besoldungsgesetz, geandert
durch das Gesetz zur Reform des offentlichen Dienstrechts, sieht hierzu drei
Leistungselemente vor: Die Vergabe von Leistungsstufen beim Grundgehalt,
Leistungszulagen und Leistungspramien. Leistungszulagen und préamien kénnen
nur im Rahmen haushaltsrechtlicher Regelungen gewéhrt werden.

B Leistungsstufen:
Die Dienstaltersstufen wurden zum 30.6.1997 abgeschafft, d.h. die Gehalter er-
hohen sich nicht mehr automatisch alle 2 Jahre. Die neue Tabelle fir die Be-
amtinnen und Beamten der Besoldungsordnung A regelt weniger Stufen und
einen anderen Stufenrhythmus (Zwei-, Drei- und Vier-Jahres-Intervalle). Das
Aufsteigen in den Gehaltsstufen bestimmt sich seitdem nach Dienstalter und
Leistung (vgl.§ 27 BBesG). Bei dauerhaft herausragenden Leistungen kann fiir
Beamte/Beamtinnen und Soldaten/Soldatinnen der Besoldungsordnung A
die ndchsthohere Stufe frithestens nach Ablauf der Halfte des Zeitraums bis zu
ihrem Erreichen vorweg festgesetzt werden. Mit dem Besoldungsstrukturge-
setz vom 21.6.2002 wurde die oben genannte Halbzeit-Regelung abgeschafft,
die Vergabe von Leistungsstufen ist seitdem schon friiher moglich. Der Kreis
der hiervon profitierenden Beschéftigten wurde durch eine Quote begrenzt:
In einem Kalenderjahr diirfen Leistungsstufen bei einem Dienstherrn hochs-
tens an 10% (seit 2002: 15%) der Beamten/Beamtinnen oder Soldaten/Solda-
tinnen der Besoldungsordnung A, die das Endgrundgehalt noch nicht erreicht
haben, vergeben werden. Bezieht man die Nichtanspruchberechtigten, die be-
reits das Endgrundgehalt erreicht haben, mit ein, reduziert sich die Quote auf
ca. 7% (anstelle von 10%). Die Bestimmungen des § 27 sehen auch die M6g-
lichkeit vor, den Stufenaufstieg zu verlangsamen: Wird festgestellt, dass die
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Leistung nicht den mit dem Amt verbundenen durchschnittlichen Anforde-
rungen entspricht, verbleibt der Beamte/die Beamtin in der bisherigen Stufe,
bis die Leistung ein Aufsteigen in die nachsthchere Stufe rechtfertigt. Eine
dariiber liegende Stufe, in der er/sie sich ohne Hemmung des Aufstiegs inzwi-
schen befinden wiirde, darf friihestens nach Ablauf eines Jahres als Grundge-
halt festgesetzt werden, wenn in diesem Zeitraum anforderungsgerechte Leis-
tungen erbracht worden sind.

B Leistungszulagen und -pramien:
Mit § 42 a werden Bundesregierung und Landesregierungen erméchtigt, im
Rahmen von Rechtsverordnungen herausragende besondere Leistungen mit
Leistungszulagen oder -prdmien abzugelten. Auch bei diesen monetaren An-
reizen wurde die urspriinglich geregelte Quote von 10% auf 15% erhoht. Sie
kann seit der Anderung im Jahre 2002 in dem Umfang iiberschritten werden,
in der von der Mdglichkeit der Vergabe von Leistungsstufen kein Gebrauch
gemacht wird.
Die individuelle Hohe ist wie folgt begrenzt: Leistungspramien dirfen das An-
fangsgrundgehalt der Besoldungsgruppe des/der Beamten/Beamtin oder Sol-
daten/Soldatin nicht ibersteigen. Leistungszulagen dirfen héchsten monat-
lich 7% des Anfangsgrundgehaltes betragen.
Neu ist seit 2002 auch die Méglichkeit, Leistungszulagen und -pramien an
Gruppen zu vergeben. Leistungspréamien und -zulagen diirfen zusammen 150
% des vorgenannten Umfangs nicht tbersteigen. Mal3geblich ist die hochste
Besoldungsgruppe der an der Leistung wesentlich beteiligten Personen.

Folgendes Finanzierungsmodell liegt der gesetzlichen Regelung zu Grunde:
Zunachst ist festzuhalten, dass sich durch die Neuregelung der Stufenzahl und
Zeitabstédnde die Personalausgaben reduzierten, denn das Endgrundgehalt wird
wesentlich spéter erreicht. Jiingere Beamtinnen und Beamten erhielten zunéachst
zwar leicht erhohte Bruttobeziige, jedoch reduziert sich das Lebenseinkommen
erheblich. Leistungspramien, -zulagen oder -stufen sollten nach den urspriingli-
chen Uberlegungen nur dann gewihrt werden, wenn in gleichwertigem Umfang
freie Planstellen oder Stellen nicht besetzt werden. Die Haushaltsgesetze der
Jahre 1999 und 2000 eréffneten grofRere Flexibilitdt: die zur Gegenfinanzierung
der Leistungselemente erforderlichen Mittel missen seitdem nicht mehr aus-
schlie3lich im Personalhaushalt, sie diirfen auch an anderer Stelle erwirtschaftet
werden.
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Abb. 32: Grundmodell der Finanzierung von Leistungselementen im Besoldungsrecht

Finanzierungsquelle und Volumen: Verteilung zwischen Arbeitgeber und
aus Personalkosten, spater Einsparungen Beschiftigten:
auch an anderer Stelle moglich Finanzierung im wesentlich durch

»Beitrdge« der Beschaftigten

Verteilung innerhalb der Belegschaft: Ho6he und Anreizwirkung:
Gewahrung hochstens an 10 %, seit 2002 Leistungspramien: hochstens Anfangs-
15 % der Berechtigten (Quotierung) grundgehalt,

Leistungszulagen: hochstens 7 % davon

Nach 6 Jahren Geltung der zwischenzeitlich modernisierten Gesetzesregelung ist
festzustellen, dass diese Moglichkeiten zwar im Bundesbereich relativ rasch um-
gesetzt, jedoch von Landern und Gemeinden nur zurtickhaltend und selektiv ge-
nutzt worden sind. Dieses Resultat legte der Bundesminister des Innern in seinem
Erfahrungsbericht zur Dienstrechtsreform im Jahre 2001 vor (Bundesministerium
des Innern 2001, Anhang Tabelle 14). Auch die Gewerkschaft Erziehung und Wis-
senschaft zieht diese Bilanz im Rahmen einer Analyse aus dem Jahre 2003 (GEW
2003).

Wie die nachstehende Abbildung zeigt, machen die Bundeslander wie folgt
von den Regelungen Gebrauch:

Abb. 33: Anwendung der Leistungselemente fiir Beamtinnen/Beamte in den

Bundesldndern
Bundeslander Leistungsstufe Leistungspramie/Leistungszulage
Baden-Wirttemberg X ausgesetzt
Bayern X X
Berlin X X
Brandenburg X X
Bremen nicht erlassen X
Hamburg nicht erlassen nicht erlassen
Hessen ausgesetzt Modellerprobung
Mecklenburg-Vorpommern nicht erlassen nicht erlassen
Niedersachsen nicht erlassen ausgesetzt
NRW ausgesetzt ausgesetzt
Rheinland-Pfalz X X
Saarland nicht erlassen nicht erlassen
Sachsen X X
Sachsen-Anhalt nicht erlassen nicht erlassen
Schleswig-Holstein X X
Thiringen ausgesetzt nicht erlassen

Quellen: BAT 2003, S. 155 f; GEW 2003; Bundesministerium des Innern 2001; eigene Recherchen.
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Der Grund fur die Zurtickhaltung wird in der »fehlenden Kostenneutralitat im Lan-
desbereich« gesehen (vgl. BMI 2001, S. 19). Die Gewdhrung der Leistungselemente
ist an die jeweilige Haushaltslage der Behdrden gebunden. Auch einigen Bun-
desressorts war es aufgrund der angespannten Haushaltssituation und der haus-
haltsrechtlichen Regelungen zunéchst nicht moglich, alle Leistungselemente ein-
zufuihren. »Beklagt wurde, dass die Gewdhrung von Leistungspramien, -zulagen
oder -stufen nur dann mdoglich sei, wenn in gleichwertigem Umfang freie Planstel-
len oder Stellen nicht besetzt werden.« (BMI 2001, S. 20)."" Die Haushaltsgesetze
der Jahre 1999 und 2000 eréffneten zwar flexiblere Méglichkeiten, jedoch reichte
diese Erweiterung der Spielrdume nicht aus, um eine flaichendeckende Verbrei-
tung der leistungsbezogenen Bezahlungselemente zu erreichen.

Auch die Kommunen haben offensichtlich Finanzierungsprobleme mit der
Umsetzung dieser besoldungsrechtlichen Rahmen-Regelungen: Leistungszulagen
wurden lediglich in 63 von 559 Stadten und Gemeinden, die hierzu landesrecht-
lich die Moglichkeit haben, gewahrt. In 59 Stadten und Gemeinden wurden Leis-
tungspramien gezahlt. Lediglich 24 Kreise machen von dieser Méglichkeit Ge-
brauch (vgl.BMI 2001, S. 21). Die Bundesvereinigung der kommunalen Spitzenver-
bande nennt als Hauptgrund fir diese Zurtickhaltung die angespannte Finanz-
lage der Kommunen (ebd.S.22).

Allerdings zeigt die Praxis, dass auch Bundeslander mit massiven Haushalts-
problemen Verordnungen erlassen haben und diese auch praktizieren. Offensicht-
lich sind die finanziellen Spielrdume unterschiedlich verteilt oder/und der Nutzen
der leistungsbezogenen Anreizinstrumente wird unterschiedlich eingeschatzt. Bei
der Entscheidung zur Anwendung dieser Instrumente dirften differenzierte Nut-
zenerwdgungen eine Rolle spielen, so z.B. Gehaltsverbesserungen zur Vermei-
dung von Abwanderungen in andere (insbesondere westliche) Bundeslander
oder in die Privatwirtschaft.

11 Ein Rechen-Beispiel: Bei einem Personalkostenansatz von 71.000 DM fir eine Stelle p.a. konnten
Leistungspramien fur Gber 20 Beamte gezahlt oder Zulagen an 25 Beamte fiir ein Jahr gewéahrt wer-
den (vgl.Bonders, 1999).

104



Das nachfolgende Beispiel illustriert die Anwendungspraxis in einem Bundesland:

Ein Beispiel: Leistungszulagen und -pramien im Land Brandenburg

Eine Verordnung macht ab 1.1.2002 die Gewédhrung von Leistungspramien
und -zulagen maéglich. Nach dem Haushaltsgesetz 2002/2003 (§ 14) konnen
diese an 5% der Beamtinnen und Beamten gezahlt werden. Die anfallenden
Ausgaben sind aus Einsparungen bei anderen Ausgaben im jeweiligen Ein-
zelplan der Ressorts oder durch Entnahmen aus Ricklagen zu decken.
Durch die Vergabe leistungsbezogener Bezahlungselemente duirfen die zur
Verfligung stehenden Personalbudgets jedoch nicht tiberschritten werden.
Die Regelung gilt entsprechend fiir Angestellte und Arbeiterinnen des Lan-
des.

Gesamthohe:

Leistungspramien in 2002: 52.553 € - 113 Beamtinnen/Beamte
1.Halbjahr 2003: 87.961 € - 260 Beamtinnen/Beamte
Leistungszulagen in 2002: 1.043€ -3 Beamtinnen/Beamte
1.Halbjahr 2003: 1.215€ -3 Beamtinnen/Beamte

Bislang haben nur 4 Ressorts von der Gewahrung der Leistungselemente
Gebrauch gemacht. Die o.a. Mittel verteilten sich wie folgt:

Ministerium fur Finanzen 207.899 €
Ministerium fir Stadtentwicklung, Wohnen u.Verkehr 23.186 €
Ministerium fiir Wirtschaft 12301 €
Ministerium fir Arbeit, Soziales, Gesundheit und Frauen 1916 €

(Landtag Brandenburg, Drucksache 3/6434 v.24.09.2003, Antwort auf eine Kleine Anfrage)

5.2.3 Bewadhrte Regelungselemente

Wie stellen sich die Finanzierungsmodelle in einer vergleichenden Gesamtsicht

dar und welche Regelungselemente kdnnen eine Orientierung bieten?

(1) Die Finanzierung der monetdren Leistungsanreize erfolgt nach den meisten
Regelungen aus dem Gesamthaushalt. Hier sind die Volumina meist offen ge-
legt, sie sind allerdings unterschiedlich hoch angesetzt. Da diese Lésungsvari-
ante keine Kostenneutralitdt gewahrleistet, haben verschiedene Bereiche kei-
nen Gebrauch von den monetdren Anreizen gemacht bzw. sind nach gerau-
mer Zeit an die Grenzen der Finanzierbarkeit gestof3en. Eine Selbstfinanzie-
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rung durch die monetdren Effekte der Leistungssteigerungen der Beschéftig-
ten wurde bislang nur in einer Kommune (Gutersloh) realisiert, mit gutem Er-
folg fur die Kommune und einer groBen Akzeptanz dieses Modells auf Seiten
der Arbeitnehmer-Interessenvertretung und der Beschéftigten. Eine Finanzie-
rung ganz oder teilweise aus den Personalkosten ist in einigen Bereichen in
unterschiedlichen Varianten ausdriicklich vorgesehen bzw. moglich, vorrangig
durch Neuregelung und Hemmung der Stufenaufstiege. Eine Sonderstellung
nimmt ein Mischmodell (TV Bank) ein, wo Beschaftigte und Arbeitgeber beide
den »Topf« speisen, aber auch bei der bisherigen Regelung bleiben kénnen.

Eine ausschlieBliche Finanzierung aus Personalkosten, sei sie offen oder ver-

deckt, ist aus unserer Sicht die schlechteste Losung, und zwar aus folgenden

Griinden:

- Fur die verbleibenden Beschiftigten ist eine Finanzierung durch Nichtbe-
setzen von Stellen in der Regel von Leistungsintensivierung begleitet. Dies
ist — wie Beispiele aus Saarbriicken und zuletzt auch aus Gutersloh zeigen -
eine unglinstige Rahmenbedingung fiir den Abschluss von Zielvereinba-
rungen.

- Die Erwirtschaftung der Mittel aus dem Nichtbesetzen von Stellen ist ar-
beitsmarktpolitisch kontraproduktiv und in Gesamtbetrachtung der wirt-
schaftlichen Folgekosten — Einnahmeeinbuf3en durch Steuern und Sozial-
versicherungsabgaben sowie Aufwendungen fur Arbeitslosigkeit und So-
zialhilfe - nicht sinnvoll.

- Eine ausschlief3liche Umwidmung bisheriger Einkommensbestandteile zur
Finanzierung von Leistungselementen geht grundsatzlich mit Einkom-
mensverzicht einher, kann aber durch Uberleitungsbestimmungen sozial-
vertraglicher gestaltet werden. Da solche Bestimmungen zeitlich befristet
sind, fuhren sie in der Regel und auf mittel- und langerfristige Sicht kollek-
tiv und in vielen Féllen auch individuell zu niedrigeren Einkommen.

Offensichtlich geht es bei der Finanzierung von monetédren Anreizsystemen

aus Personalkosten weniger um Reformen im Personalmanagement oder um

Verwaltungsoptimierung als vielmehr um eine Umverteilung von Einkommen

zugunsten der &ffentlichen Haushalte, die unter dem Label einer »modernen

Verwaltung« legitimiert wird.

Das Modell einer Finanzierung eines Budgets, das fir alle Beschéftigten
Leistungszulagen oder -pramien in einer wirksamen GréBenordnung ermég-
licht, durfte nur begrenzt auf notleidende Kommunen oder Betriebe tbertrag-
bar sein.
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Eine fur den kommunalen Bereich annehmbare Finanzierungsregelung
sehen wir in erster Linie in dem Selbstfinanzierungsmodell, da es die bisheri-
gen Einkommensbestandteile erhdlt und ein differenziertes Anreizsystem be-
inhaltet, das sowohl den Interessen der Kommunen als auch denen der Be-
schéaftigten entgegenkommt. Beide Parteien kénnen bei diesem Modell ge-
winnen, auch unter Bedingungen einer Haushaltskrise. Es motiviert die Be-
schéftigten, nicht nur nach Mdglichkeiten der Einnahmesteigerung und Aus-
gabensenkung, sondern auch nach Qualitatsverbesserungen zu suchen. In-
wieweit diese Lésung auch in 6konomisch schwierigen Zeiten wirtschaftlich
vertretbar ist, kann allerdings nicht wissenschaftlich, sondern nur politisch be-
antwortet werden.

Angesichts der praktischen Erfahrungen mit diesem Modell stellt sich aller-
dings die Frage, ob dieses Modell auch die »Lasten« einer flaichendeckenden
Anwendung tragen kann. Darlber hinaus ist fraglich, ob auf langere Sicht
immer neue Ideen fiir Zielvereinbarungen geboren werden kénnen, die zu
einer Verbesserung des wirtschaftlichen Ressourceneinsatzes fiihren und den
»Topf« speisen kénnen. Auf diese Fragen gibt es ebenfalls keine wissenschaft-
lich fundierte Antwort, da die Zeit des Experimentierens mit diesem Modell
noch zu kurz und die empirische Basis zu schmal ist. Einige Probleme, die bei
diesem Modell aufgetaucht sind, lieBen sich durch geringfiigige Korrekturen
mildern. So miussten sich Betriebsparteien beispielweise nicht zwangslaufig
darauf beschrénken, nur Teamzielvereinbarungen abschlieBen zu lassen. Dari-
ber hinaus kénnten systematische Zielfindungs-Workshops, an denen alle Be-
schéftigten teilnehmen, den Verbreitungsgrad erhéhen und damit die Finanz-
basis erweitern.

Wo eine Variabilisierung von Grundentgeltbestandteilen politisch nicht zu
verhindern ist, konnte auch das Finanzmodell des TV Bank eine Orientierung
bieten. Allerdings sollte hierbei gewahrleistet sein, dass das Zusatzbudget des
Arbeitsgebers nicht zu gering ausféllt und dass eine Auszahlungsgarantie rea-
lisiert wird. Positiv schldgt hier zu Buche, dass die Beschéftigten wahlen kon-
nen, ob sie — unter der Bedingung des Verzichts auf zukiinftige Gehaltser-
héhungen - das Risiko des Mehrverdienstes eingehen oder bei der bisherigen
Losung - volles Gehalt ohne Leistungsvergitung — bleiben wollen.

Die Verteilung zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmer-Seite ist nur in
wenigen Féllen transparent geregelt. Ein positives Beispiel bietet die Stadt
Gutersloh (65% des Volumens an die Beschaftigten, 35% an die Kommune).
Auszahlungsgarantien sowie geregelte Untergrenzen der auszuzahlenden
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Summe sind geeignet, Beschaftigtenanspriiche transparent zu machen. In den
meisten Fallen kann jedoch nur indirekt aus den Regelungen geschlossen
werden, wer die Hauptlast der Finanzierung tragt.

Die Verteilung innerhalb der Arbeitnehmerschaft ist in den vorliegenden

Regelungen nach unterschiedlichen Prinzipien geregelt. Eine offene Quotie-

rung enthalten nur die Beamten-Regelungen (sowie die bezirkliche Tarifrege-

lung von Sachsen-Anhalt, die jedoch nie umgesetzt wurde). Beurteilungen
wurden in wenigen Féllen explizit ausgeschlossen, um eine Verteilung nach
dem »Nasenprinzip« zu vermeiden (z.B. TV AOK). In den meisten Féllen sind
freiwillige Zielvereinbarungen geregelt, die — sofern sie die einzige Grundlage
fur Leistungsvergitungen bieten — meist jedoch nicht zu einer flachen-
deckenden Anwendung flihren. Dies spricht nicht gegen das Prinzip der Frei-
willigkeit, sondern weist darauf hin, dass intensive BemUhungen zur Inan-
spruchnahme dieses Instrumentes unternommen werden mussen, soll der

Anspruch auf eine flichendeckende Anwendung verwirklicht werden.

Gute Regelungen sollten dieses Problem berticksichtigen, indem sie bei-
spielsweise sowohl Gruppen- als auch Einzelzielvereinbarungen erméglichen.
Uber erginzende Formen monetirer Anreize (z.B. Projektzulagen oder Leis-
tungsvergltungen auf Basis objektivierter Verfahren, jedoch ohne Zielverein-
barungen) sollte nachgedacht werden. Auch Solidarquoten oder abgeleitete
Erfolgspramien fur die Gbrigen Beschaftigten, die keine Zielvereinbarung ab-
geschlossen haben, kdnnen dazu beitragen, dass der Kreis der Beschéftigten,
die von der Leistungsbezahlung profitieren, erhoht wird.

Eine gerechte Verteilung von Leistungsentgelten innerhalb der Belegschaft
ist maBgeblich davon abhdngig, dass gleiche Grundsatze hinsichtlich des Lei-
stungsmafles und der Bedingungen zur Erbringung der Leistung gelten.Wich-
tige Regelungen sind in diesem Zusammenhang:

- Besondere Leistungen missen zumutbar sein, d.h. auf Dauer ohne Gesund-
heitsschadigung erbracht werden kénnen.

- Sie diirfen nicht auf Mehrarbeit im Sinne der Uberschreitung der wéchent-
lichen bzw. einzelvertraglich vereinbarten regelmafigen Arbeitszeit beru-
hen.

— Auch das Halten einer besonderen Leistung kann als Ziel vereinbart werden.

— Ziele missen realistisch, erreichbar und beeinflussbar sein.

— Die Rahmenbedingungen missen beriicksichtigt werden. Bei Zielvereinba-
rungen muss es moglich sein, Ziele zu verandern, wenn sich die Leistungs-
bedingungen gravierend verandern.



- Zielvereinbarungen missen Mindestinhalte aufweisen, um eine einheitli-
che Praxis zu gewabhrleisten (so insbesondere Ausgangs- und Zielleistung,
Bewertungsmalistab, Pramienzusage, Hohe und Filligkeit bei Zielerrei-
chung, Dokumentation der Rahmenbedingungen).

(4) In den meisten Regelungen wird die Hohe der Leistungsvergiitung von der
individuellen Vergiitungsgruppe abhdngig gemacht, d.h. Beschéftigte in
héheren Gruppen erhalten auch héhere Leistungszulagen. Die maximalen An-
teile reichen von 2% bis 30% der Verglitung. Gleich hohe Betrage fiir Team-
mitglieder blieben die Ausnahme (Anwendungspraxis TV Saar).

Wie hoch die monetéren Anreize im Idealfall geregelt sein sollten, ist
schwer zu beantworten, da die individuellen Einschatzungen hierzu unter-
schiedlich sind. Was als angemessene Hohe betrachtet wird, ist in der Regel
das Ergebnis einer vielschichtigen Betrachtung, die die jeweiligen personli-
chen und betrieblichen Rahmenbedingungen einbezieht und abwagt. Mal3-
geblich ist hierbei auch die Frage, ob das Leistungsentgelt im Vergleich zur er-
brachten Mehrleistung angemessen ist. In der Tarifpraxis wird im allgemeinen
eine Einkommensverbesserung in Hohe von etwa 10% - 15% des Jahresge-
haltes als angemessener Geldanreiz angesehen.

Abb. 34: Bewdihrte Regelungselemente fiir eine tragfdhige Finanzierung und gerechte
Verteilung

Bewihrte Regelungselemente fiir eine tragfihige Finanzierung
und gerechte Verteilung

v/ ein sich aus Leistungssteigerungen selbst finanzierendes Budget oder eine Zusatz-
finanzierung aus dem Gesamthaushalt

v/ Gewdhrleistung eines hinreichend gro3en Budgets, das zwei Anforderungen gerecht
wird:
+ alle Beschiftigten miissen vom System profitieren kénnen;
+ die Leistungsvergiitungen missen von der Hohe her eine Anreizwirkung haben.

v/ Transparenz hinsichtlich der Finanzierung und der Verteilung der Finanzierung zwi-
schen Arbeitnehmer- und Arbeitgeberseite

v/ Ausschiuttungsgarantien oder Untergrenzen und Obergrenzen der auszuzahlenden
Summe

v/ Grundsatze zu zumutbaren Leistungsmaflen

v/ Grundsatze zu Zielen (Erreichbarkeit, Beeinflussbarkeit, Messbarkeit ...) und Méglich-
keiten zu deren Anderung

v/ Berlcksichtigung der Rahmenbedingungen, Dokumentieren und Optimieren der
Rahmenbedingungen

v/ Festlegen von Mindestinhalten von Zielvereinbarungen
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5.3 SIND DIE REGELUNGEN RECHTSKONFORM
UND DISKRIMINIERUNGSFREI?

5.3.1 Zum Bewertungskriterium

Dieses Bewertungskriterium thematisiert die rechtliche Anforderung, dass gesetz-
liche, tarifliche und betriebliche Regelungen und Praktiken zu Leistungsentgelten
die Gleichbehandlung der Beschaftigten gewahrleisten missen. Konkret heif3t
dies: Es darf keine Diskriminierung aufgrund
B des Geschlechts'?,
B der Rasse, der ethnischen Herkunft'3
B der Religion, der Weltanschauung, einer Behinderung, des Alters oder der

sexuellen Ausrichtung'
geben. Im Folgenden wird der Schwerpunkt auf mogliche Diskriminierung auf-
grund des Geschlechts gesetzt. Es kann davon ausgegangen werden, dass mit der
Einlosung der rechtlichen Vorgaben fiir eine geschlechtergerechte Entlohnung
auch die Gleichbehandlungsbelange von Beschéftigtengruppen, die aus anderen
Griinden eine Diskriminierung erfahren kdnnen, weitgehend beriicksichtigt sind.

Arbeitgeber, Tarif- wie Betriebsparteien sind als Normgeber verpflichtet, das
grundrechtlich fundierte Gebot der Gleichbehandlung beim Entgelt zu beachten.
Vielfach wird angenommen, dass diese Anforderung erfillt ist, jedoch haben wis-
senschaftliche Analysen diesbeziiglich Zweifel geschaffen (vgl. Winter 1998, Bun-
desministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2001). Es hat sich ge-
zeigt, dass zahlreiche Tarifvertrdge nicht den Vorgaben Rechnung tragen, die im
europdischen und deutschen Recht zur Entgeltgleichheit von Mannern und
Frauen enthalten sind. Wird eine unmittelbare oder mittelbare Entgeltdiskriminie-
rung gerichtlich auf dem Wege einer Einzelklage nachgewiesen, kann dies fur die
betreffenden Regelungen bestandsgefahrdend wirken. Rechtsfolge ist nach EG-
Recht demnach nicht nur die Bezahlung des gleichen Entgelts, wie es die begtin-
stigte Vergleichsperson/-gruppe erhalten hat, es wird auch Uber die Nichtigkeit
der benachteiligenden Regelung zu entscheiden sein.

In der tarifpolitischen Reformdiskussion findet die Diskriminierungsproblema-
tik in den letzten Jahren starkere Beachtung.Von gewerkschaftlicher Seite wurden
Broschuren, Veranstaltungen und Seminare zu diesem Thema durchgefiihrt (vgl.

12 vgl.Richtlinie 75/117/EG und BGB § 612 Abs. 3.
13 Vgl.Richtlinie 2000/43/EG.
14 Vgl.Richtlinie 2000/78/EG.

110



u.a. Schritt fur Schritt 2003). Beachtet wurde der Grundsatz der Diskriminierungs-
freiheit beim Entgelt auch in der Prozessvereinbarung zur Reform des 6ffentlichen
Tarifrechts, die von offentlichen Arbeitgebern und ver.di im Jahre 2003 abge-
schlossen wurde.

Zum besseren Verstandnis der unter 5.3.2 vorzunehmenden Analyse ist
zunachst klaren, welche rechtliche Definition von »Diskriminierung« zugrunde ge-
legt wird und auf welche Rechtsnormen sich die Bewertung der Regelungen be-
zieht.

Eine neue rechtliche Definition von Diskriminierung ist in der europdischen
Richtlinie 2002/73/EG enthalten's, mit der die Gleichbehandlungs-Richtlinie
76/207/EWG aus dem Jahre 1976 gedndert wird. Es wird unterschieden zwischen
unmittelbarer und mittelbarer Diskriminierung:

Definitionen von Diskriminierung

>Unmittelbare Diskriminierung«

liegt vor, wenn eine Person aufgrund ihres Geschlechts in einer ver-
gleichbaren Situation eine weniger giinstige Behandlung als eine andere
Person erfahrt, erfahren hat oder erfahren wirde;

>Mittelbare Diskriminierung«
liegt vor, wenn dem Anschein nach neutrale Vorschriften, Kriterien oder
Verfahren Personen, die einem Geschlecht angehéren, in besonderer Weise
gegeniber Personen des anderen Geschlechts benachteiligen kénnen, es
sei denn, die betreffenden Vorschriften, Kriterien oder Verfahren sind durch
ein rechtmagBiges Ziel sachlich gerechtfertigt und die Mittel sind zur Errei-
chung dieses Ziels angemessen und erforderlich.
(nach Richtlinie 2002/73/EG, Artikel 2, Ziffer 2)

Die vorstehende Richtlinie ist zur Zeit noch nicht in deutsches Recht umgesetzt,
dies hat bis spatestens Oktober 2005 zu erfolgen. Bis zur Umsetzung gilt die Defi-
nition aus der sog. Beweislast-Richtlinie 97/80/EG. Danach liegt eine mittelbare
Diskriminierung vor, wenn dem Anschein nach neutrale Vorschriften, Kriterien

15 Richtlinie 2002/73/EG vom 23.9.2002 zur Anderung der Richtlinie 76/207/EWG des Rates zur Verwirk-
lichung des Grundsatzes der Gleichbehandlung von Mé@nnern und Frauen hinsichtlich des Zugangs
zur Beschaftigung, zur Berufsbildung und zum beruflichen Aufstieg sowie in Bezug auf die Arbeits-
bedingungen, Amtsblatt der Européischen Gemeinschaften L 269/15 vom 05.10.2002.
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oder Verfahren »einen wesentlich héheren Anteil der Angehérigen eines Ge-

schlechts benachteiligen, es sei denn, die betreffenden Vorschriften, Kriterien oder

Verfahren sind angemessen und notwendig und sind durch nicht auf das Ge-

schlecht bezogene sachliche Griinde gerechtfertigt.«

Es ist hervorzuheben, dass die neue Definition darauf abstellt, dass die Vor-
schriften, Kriterien oder Verfahren Personen benachteiligen kénnen. Demnach
kommt es auf das Diskriminierungspotential von Regelungen oder Praktiken an,
nicht auf tatsdchliche Diskriminierungseffekte. Der Nachweis solcher Effekte ist
ohnehin nur im Einzelfall durch Arbeitsgerichte moglich, und auch hier nicht ein-
fach. Das Gericht muss zundchst prifen, ob die Tatigkeiten gleich bzw. gleichwer-
tig sind und ob die Unterschiede im Entgelt auf Leistungsunterschieden beruhen
oder auf das Geschlecht zurlickzufiihren sind. Bei der Bewertung des Einzelfalls
sind dartiber hinaus die Griinde zu priifen, die eine Ungleichbehandlung rechtfer-
tigen kénnten.

Bezogen auf Leistungsentgelt lage eine

B unmittelbare Entgeltdiskriminierung vor, wenn z.B. ein Arbeitnehmer und eine
Arbeitnehmerin mit gleicher (identischer) Tatigkeit eine gleich hohe Leistung
erbringen, die Arbeitnehmerin jedoch mit Hinweis auf ihre Geschlechtszu-
gehorigkeit oder auf geschlechterbezogene Merkmale ein niedrigeres Leis-
tungsentgelt erhielte als ihr Kollege oder von der Regelung ausgeschlossen
wadre. Als verdecktes geschlechterbezogenes Merkmal gilt u.a. die Teilzeitar-
beit. Eine unmittelbare Diskriminierung ldge auch vor, wenn der Vorgénger auf
der Stelle bei vergleichbarer Leistung ein hoheres Leistungsentgelt erhalten
hat;

B mittelbare Entgeltdiskriminierung vor, wenn z.B. ein Arbeitnehmer und eine
Arbeitnehmerin mit verschiedener, jedoch gleichwertiger Tatigkeit bei ver-
gleichbarer Leistung unterschiedliche Leistungsentgelte erhielten, ohne dass
die zugrunde liegende Regelung ausdrticklich Bezug auf die Geschlechtszu-
gehorigkeit nimmt. Die Benachteiligung erfolgt vielmehr dadurch, dass die
Bedingungen fiir den Bezug von Leistungsentgelt von Frauen und Mannern
unterschiedlich gut erftllt werden kénnen.

Im letztgenannten Fall missen die Tarif- und Betriebsparteien durch Regelungen

und Praktiken gewahrleisten, dass Mdnner und Frauen gleich hohe Verdienst-

chancen im Leistungsentgelt erhalten, unabhdngig von der gewahlten Methode.

Wann sind Entgeltregelungen rechtskonform?

Entgeltdiskriminierung aufgrund des Geschlechts ist nach europaischem und
deutschem Recht verboten. Dieses Verbot bezieht sich auf alle Entgeltbestand-
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teile und -bedingungen, somit auch auf leistungsbezogene Entgelte. Entspre-
chende Bestimmungen finden sich
B im EG-Vertrag in der Amsterdamer Fassung, Art 141, Abs. 2:

»1. Jeder Mitgliedstaat stellt die Anwendung des Grundsatzes des gleichen
Entgelts fur Manner und Frauen bei gleicher oder gleichwertiger Arbeit si-
cher.

2. Unter Entgelt im Sinne dieses Artikels sind die tUblichen Grund- oder Min-
destléhne und -gehélter sowie alle sonstigen Verglitungen zu verstehen,
die der Arbeitgeber aufgrund des Dienstverhaltnisses dem Arbeitnehmer
unmittelbar oder mittelbar in bar oder in Sachleistung zahlt.«

B in der Entgeltgleichheits-Richtlinie 75/117 EWG, Art. 1:

Der Grundsatz des gleichen Entgelts »bedeutet bei gleicher oder bei einer Ar-

beit, die als gleichwertig anerkannt wird, die Beseitigung jeder Diskriminie-

rung aufgrund des Geschlechts in bezug auf samtliche Entgeltbestandteile
und -bedingungen.«

Diese Richtlinie wurde in nationales Recht umgesetzt, und zwar in

B §612BGB Absatz 3:
»Bei einem Arbeitsverhaltnis darf fur gleiche oder fir gleichwertige Arbeit
nicht wegen des Geschlechts des Arbeitnehmers eine geringere Vergiitung
vereinbart werden als bei einem Arbeitnehmer des anderen Geschlechts.«

Zu beachten ist der grundrechtliche Charakter des Verbots der Benachteiligung
beim Entgelt.
B Grundgesetz Art. 3 Abs. 3 regelt:

»Niemand darf wegen seines Geschlechtes (...) benachteiligt oder bevorzugt

werden.«

SchlieBlich hat der Européische Gerichtshof (EuGH) hat den Grundsatz der Ent-
geltgleichheit in verschiedenen Entscheidungen konkretisiert, so dass die rechtli-
chen Anforderungen fir leistungsbezogene Entgeltbestandteile wie folgt zusam-
mengefasst werden konnen:

- Systeme der Leistungsvergiitung mussen transparent sein. Es muss ber-
prufbar sein, worauf Unterschiede bei den Leistungsentgelten zuriickzu-
fuhren sind's. Der EuGH stellte fest, dass Undurchschaubarkeit eine wirk-
same Kontrolle von Entgeltsystemen verhindert. Uberpriifbarkeit und

16 Vgl.Entscheidung des EuGH im Fall »Danfoss« v.17.10.1989, Rs.C — 109/88.
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Durchschaubarkeit sind nur dann gegeben, wenn die Kriterien fur die
Entgeltdifferenzierung bekannt sind. Daraus ergibt sich, dass die konkreten
Gruinde fir die Gewdhrung von Leistungszulagen oder -pramien offen aus-
gewiesen sein mussen.

Ist es nicht nachvollziehbar, worauf die Unterschiede beim Leistungsent-
gelt zurtickzufiihren sind, trifft den Arbeitgeber die Last des Beweises, dass
das angewendete System der leistungsbezogenen Entgeltdifferenzierung
nicht diskriminierend ist'’.

- Die Systeme mussen »objektive« Kriterien enthalten, d.h. sie missen einem
rationalen, nicht diskriminierenden Zweck dienen®. Eine Ungleichbehand-
lung von Méannern und Frauen bei der Leistungsentgeltdifferenzierung
kann nur durch objektive Faktoren gerechtfertigt werden, die frei von Dis-
kriminierung aufgrund des Geschlechts sind'. Nach der Rechtsprechung
des BAG liegt ein Versto3 gegen den Gleichberechtigungsgrundsatz des
Art. 3 vor, wenn eine Verglitung nach nicht Gberprifbaren, sachwidrigen
oder willkurlichen Differenzierungskriterien gezahlt wird?.

- Die Beurteilungs- bzw. Zielkriterien mussen der Art der zu erbringenden
Leistung gerecht werden?'.

- Leistungsentgelte sind den Beschéftigten ohne Unterschied des Ge-
schlechts anzubieten®.

- Bei gleicher (identischer) Tatigkeit muss die Regelung flir Manner und
Frauen gleich ausgestaltet sein, d.h. es muss insbesondere die gleiche
MaReinheit gelten (Verbot der unmittelbaren Diskriminierung). In einem
Fall unterschiedlicher, aber gleichwertiger Tatigkeit von Mannern und
Frauen entschied der EuGH, dass die MaBeinheit, die fur die jeweiligen
Gruppen angewendet wird, objektiv geeignet sein muss, Mannern und
Frauen gleich hohe Gesamtverglitungen zu gewahrleisten 2.

- Leistungsunterschiede kdnnen nur als tatsdchliche Unterschiede der er-
brachten Leistung bericksichtigt werden, nicht als vorab angenommene
Unterschiede?. Entscheidend sind die in der Person des/der Beschéftigten

Vgl. Art. 4 der Richtlinie 97/80/EG Uber die Beweislast bei Diskriminierung aufgrund des Geschlechts
- Amtsbl.Nr.L 014 v.20.1.1998.

EuGH-Entscheidung »Kommission/Frankreich« 1988, S.3582.

EuGH-Entscheidung »Enderby«, Rs C-127/92.

Vgl.BAG-Entscheidung v.11.9.1974 - 5 AZR 567/73, AP Nr.3.

analog zu EuGH-Entscheidung »Rummler« 1986, S.2117, die zum Grundentgelt ergangen ist.

Vgl. EuGH-Entscheidung »Brunnhofer«, Rs C-381/99.

Vgl. EuGH-Entscheidung »Royal Copenhagen«v.31.5.1995, Rs C-400/93.

Vgl. EuGH-Entscheidung »Brunnhofer«, Rs C-381/99.



liegenden Umstdnde (Leistungsverhalten, Leistungsergebnisse), die sich
erst wahrend der konkreten Auslibung seiner Tatigkeit herausstellen. Es
darf also nicht von Anfang an bei einem Mann ein anderes Leistungsent-
gelt festgesetzt werden als bei einer Frau, die eine gleiche oder gleichwer-
tige Arbeit verrichtet.

- Die Leistungskriterien diirfen nicht diskriminierend ausgelegt sein, d.h. sie
durfen nicht so (einseitig) interpretiert sein, dass sie Uiberwiegend mannli-
chen Arbeitnehmern einkommenssteigernd zugute kommen. Z.B. dirfte
»Flexibilitdt« nicht als »Einsatzbereitschaft Uber die vertraglich geregelte
Arbeitszeit hinaus« ausgelegt sein, weil in diesem Falle Frauen (oder Man-
ner), die Familienaufgaben wahrnehmen, geringere Verdienstchancen hat-
ten?.

- Die Kriterien missen im Gesamtsystem angemessen gewichtet sein, so
dass insgesamt nicht die Leistungsmerkmale von frauendominierten Tatig-
keiten unterbewertet werden. AuszuschlieBen sind u.a. Doppel- und Mehr-
fachbewertungen: Hierbei geht das gleiche Leistungsmerkmal unter ver-
schiedenen Bezeichnungen in die Leistungsbewertung ein und begtinstigt
so unverhaltnismaBig die Gruppe, auf die das Leistungsmerkmal zutrifft2e.

Es gilt zu beachten, dass Diskriminierung auch aufgrund von Teilzeitarbeit unzulds-
sig ist?. Das heil3t, dass eine Beschiftigte/ein Beschiftigter wegen Teilzeitarbeit
nicht schlechter behandelt werden darf als ein vergleichbarer vollbeschéftigter Ar-
beitnehmer bzw. eine vergleichbare vollbeschéftigte Arbeitnehmerin. Dies gilt auch
hinsichtlich des Entgelts, und zwar fiir samtliche Entgeltformen. Eine unterschiedli-
che Behandlung kann aus sachlichen Griinden gerechtfertigt werden.

Ebenso ist eine Diskriminierung bei befristeter Arbeit verboten2®, Arbeitneh-
merlnnen, die befristet beschaftigt sind, ist ein Arbeitsentgelt oder eine andere
teilbare geldwerte Leistung, die fir einen bestimmten Bemessungszeitraum ge-
wahrt wird, mindestens in dem Umfang zu gewdhren, der dem Anteil ihrer Be-
schaftigungsdauer am Bemessungszeitraum entspricht. Auch hier kénnen sachli-
che Griinde eine unterschiedliche Behandlung rechtfertigen.

Die Diskriminierungsproblematik bei leistungsbezogener Entgeltdifferenzie-
rung ist seit mehreren Jahren Thema wissenschaftlicher Beitrage (vgl. u.a. Krell

25 Analog zu BAG-Urteil v. 27.4.1988 — 4 AZR 707/97, das zu tariflichen Eingruppierungskriterien ergan-
genist.

26 Richtlinie 75/117/EWG Art. 1 Abs. 2, analog zu Diskriminierungsfreiheit von »Systemen der berufli-
chen Einstufung.

27 Vgl.Gesetz Uber Teilzeitarbeit und befristete Arbeitsvertrage (TzBfG),§ 4 Abs.1 Satz 2.

28 Vgl.TzBfG, § 4 Abs.2 Satz 2.
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2001, Krell/Tondorf 2001). Eine jiingere wissenschaftliche Untersuchung hat die
Diskriminierungsanfalligkeit von Beurteilungen bestétigt. So wurde im Rahmen
eines Gender-Mainstreaming-Projektes in der Landesverwaltung Niedersachsen,
bei der es um die Beurteilung von Leistungen von Richterlnnnen und Staatsan-
waltinnen (nicht um Bezahlung von Leistung) ging (vgl. GemiNi 2002, S. 13), fest-
gestellt, dass Geschlechterstereotype die Leistungseinschatzung pragen. So gin-
gen beurteilende Personen davon aus, dass eine Doppelbelastung durch Beruf
und Familie mit negativen Auswirkungen auf die dienstliche Pflichterfillung ver-
bunden sei. Frauen, bei denen Beurteilerinnen von familidren Belastungen wuss-
ten oder diese annahmen, wurden von einem Teil der Beurteilerinnen hinsichtlich
ihrer Belastbarkeit und Arbeitsplanung vergleichsweise schlechter beurteilt.

Im Rahmen derselben Untersuchungen wurde auch die Diskriminierungspro-
blematik einer summarischen Beurteilung bestatigt. Beurteilt wurde hier nach den
Kriterien »Fachkenntnisse«, »Arbeitsplanung«, »Kooperation« und »Belastbarkeit,
ohne diese zu gewichten. Es zeigte sich, dass die meisten Beurteilerlnnen eines die-
ser vier Kriterien als Schlisselkriterium ansehen. Dieses Kriterium »Uberstrahlte« die
anderen und beeinflusste erheblich die Gesamtbeurteilung. Unter den genannten
Kriterien wurden »Fachkenntnisse, »Belastbarkeit« und »Arbeitsplanung« als wich-
tiger erachtet als »Kooperationg, eine Fahigkeit, die im allgemeinen Urteil als soziale
Kompetenz stirker Frauen zugeschrieben wird. Auf diesen »Uberstrahlungseffekt
wird auch in anderen wissenschaftlichen Beitragen als eine von vielen Beurteilungs-
verzerrungen hingewiesen (Fried/Wetzel/Baitsch, 2000).

5.3.2 Regelungen auf dem Priifstand

Von allen untersuchten Regelungen zu leistungsbezogenen Vergilitungen bein-
haltet nur eine das Ziel, bei der Vergabe von Leistungszulagen und -prémien das
Prinzip der Chancengleichheit der Geschlechter zu gewahrleisten und keine Leis-
tungskriterien zu verwenden, die zu Diskriminierungen fiihren kénnen (TV Min).
In allen anderen Tarifvertragen sowie den naher untersuchten Dienst- und Be-
triebsvereinbarungen war geschlechterbezogene Diskriminierung kein Thema. Im
Hinblick auf eine diskriminierungsfreie Besoldung von Beamtinnen und Beamten
ist man sowohl in der Stadt Miinchen als auch in dem von uns untersuchten
Bayerischen Staatsministerium furr Arbeit und Sozialordnung, Familie und Frauen
bemdht, im Rahmen der verfahrensbedingten Mdéglichkeiten ein ausgewogenes
Verhéltnis von Frauen und Mannern sowie von Vollzeit- und Teilzeitbeschéaftigten
zu erreichen.
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Um moglichen Diskriminierungen auf die Spur zu kommen, sollen die defi-
nierten Geltungsbereiche, Verfahren und Leistungskriterien der jeweiligen Rege-
lungen néher betrachtet werden.

B Geltungsbereich:

Hier stellt sich die Frage, ob bestimmte Beschéftigtengruppen vom Geltungs-
bereich der Regelung ausgenommen werden und ob dadurch eine Diskriminie-
rung mdglich wird.

In einigen Regelungen sind solche Ausnahmen formuliert. Es handelt sich
hierbei um
B nicht tarifgebundene Reinigungskrdfte (BV HypoVereinsbank); dies sind

Beschéftigte mit weniger als 39 Stunden Wochenarbeitszeit,

B Teilzeitbeschaftigte mit weniger als 12 Wochenstunden (MTV RBB)

B kurzzeitbeschaftigte Mitarbeiterlnnen (bis zu 6 Monate Beschiaftigungsdauer)
(BV HypoVereinsbank),

B Mitarbeiterlnnen in einem befristeten Arbeitsverhaltnis (BV N-ergie); sie erhal-
ten nur dann einen Bonus, wenn das Arbeitsverhaltnis ohne Unterbrechung in
ein unbefristetes Arbeitsverhaltnis umgewandelt wurde und die gesamte Zeit
im Beurteilungsjahr sechs Monate Uberschreitet, oder sie ein volles Kalender-
jahr tatig waren, und sie sich zum Auszahlungszeitpunkt noch in einem
Beschaftigungsverhaltnis befanden,

B geringfligig Beschaftigte (TV-V, BV N-ergie , TV-N NW, TV Bad).
Inwieweit diese Regelungen tatsdchlich gegen den Grundsatz der Entgeltgleich-
heit der Geschlechter verstoBen, kann nur rechtlich, d.h. nicht im Rahmen einer
Analyse der Regelungen, gepriift werden. Bei einer rechtlichen Prifung ist zur Zeit
noch der statistische Nachweis zu erbringen, dass es sich bei den ausgeschlosse-
nen Gruppen Uberwiegend um Angehérige eines Geschlechts handelt. Dartiber
hinaus sind die Rechtfertigungsgriinde des Arbeitgebers zu héren und zu bewer-
ten. Erforderlich ist der arbeitgeberseitige Nachweis, dass die Ungleichbehand-
lung beim Entgelt durch objektive Faktoren gerechtfertigt ist. An die Rechtferti-
gungsgrinde sind hohe Anforderungen zu stellen. Sie missen einem wirklichen
Bediirfnis des Unternehmens bzw. des Arbeitgebers dienen, zur Erreichung des-
selben legitim, geeignet und erforderlich sein. Sie diirfen selbst keine Diskriminie-
rung enthalten (vgl. Winter/Hensche 2003, S. 538). In die Priifung einzubeziehen
sind auBerdem die im vorhergehenden Abschnitt naher erlauterten Bestimmun-
gen des Verbots der Diskriminierung wegen Teilzeitarbeit und geringfligiger Be-
schaftigung.
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B Verfahren:

Eine Reihe von tariflichen und betrieblichen Vereinbarungen sowie die ge-
setzlichen Regelungen und Verordnungen sehen Beurteilungen als Methode der
Feststellung und Bewertung von Leistung vor (s. Abb. 35), in einigen Féllen wird
auch die Zielerreichung beurteilt.

Abb. 35: Angewendete Methoden der Leistungsfeststellung und -bewertung

Beurteilungen Zielvereinbarungen | beides Messen/
mit objektivierbaren | moglich | Zahlen
ZielgroBen
Besoldungsgesetz/Verordnungen TV Saar TV-L TV Abfall
TV-V ukb TV-L NW TV-LS-A
TV Bad TV/BV Giitersloh TV-V
TV BKK-TG TV-N NW
TV BKK-B-L TV Bank
TV IKK
TV AOK

Hier gilt es zu prifen, ob das Verfahren hinreichend durchschaubar und diskrimi-
nierungsfrei geregelt ist. Undurchschaubar sind leistungsbezogene Vergltungs-
systeme u.a. dann, wenn Leistungskriterien und ihr Gebrauch die Ursache fir
einen Unterschied beim Leistungsentgelt nicht erkennen lassen. Durchschaubar-
keit setzt demnach voraus, dass Gberhaupt Leistungskriterien definiert sind.

Bei den gesetzlich geregelten Leistungselementen fur Beamtinnen und Be-
amte ist Leistung nicht ndher definiert. Eine Vergabe nach einem einheitlichen Be-
urteilungssystem ist nicht beabsichtigt. Vielmehr soll die Festsetzung einer Leis-
tungsstufe nach der Leistungsstufenverordnung des Bundes von 1997 auf der
Grundlage »einer aktuellen Leistungseinschatzung« erfolgen. Die Durchfiihrungs-
hinweise des BMI zu dieser Verordnung heben hervor, dass keine Bindung an die
dienstliche Beurteilung besteht: »Der Entscheidungsberechtigte soll ohne Bin-
dung an die letzte dienstliche Beurteilung und ohne Unterstitzung durch die Per-
sonalverwaltung den leistungsstarksten Mitarbeitern eine Leistungsstufe ge-
wahren. Er kennt die aktuelle Leistung und den Beitrag zu der Gesamtleistung sei-
nes Verantwortungsbereichs.« (Bundesministerium des Innern 1997, S. 455).°
Der/die Dienststellenleiter/in kann jedoch Kriterienkataloge zur Feststellung der
Leistungsstufe aufstellen, in diesem Falle hat der Personalrat ein Mitbestim-
mungsrecht (vgl.§ 75 Abs.3 Nr.4 BPersVG).

29 Vgl.im Unterschied hierzu die Leistungsstufen-Verordnung in Bayern, sie hebt auf das Gesamturteil
der dienstlichen Beurteilung ab.

118



Wie sich das Vergabeverfahren bei Leistungszulagen und -pramien in der Pra-
xis gestaltet, kann am Beispiel des Bayerischen Staatsministeriums ftir Arbeit und
Sozialordnung, Familie und Frauen illustriert werden: Die Fihrungskrafte schlagen
unter Beachtung der vorgegebenen Quote Kandidatinnen vor, die eine Leistungs-
zulage oder -préamie erhalten sollen. Diese Vorschldge werden in einer Vergabesit-
zung mit den Abteilungs- und Biroleitungen konkretisiert und nach vorheriger
Information des Personalrats und der Gleichstellungsbeauftragten dem Amtschef
zur Entscheidung vorgelegt. Nach welchen Kriterien die Kandidatinnen ausge-
wahlt werden, entscheiden die Fihrungskrafte nach ihren subjektiven Vorstellun-
gen. Gepragt werden diese Vergabeentscheidungen in dem von uns naher unter-
suchten Ministerium nicht allein von der Leistung der Person, sondern auch von
der Uberlegung, welche Leistungen fiir das Ministerium bedeutend sind. Tenden-
ziell werden jedoch viele politisch wichtige Projekte eher im héheren und geho-
benen Dienst bearbeitet, wo Uberwiegend méannliche Beamte vertreten sind, so
dass ein Hierarchie-Effekt eintritt (s. Abb. 36). Einerseits ist man zwar bemiiht, alle
hierarchischen Ebenen gerecht zu beriicksichtigen, andererseits werden in der Re-
gistratur oder in der Hausverwaltung eben keine Leistungen erbracht, >iber die
ganz Bayern spricht.

Abb. 36: Verteilung von Leistungsprdmien/-zulagen an Beamtinnen und Beamte

im Jahre 2003, Bayerisches Staatsministerium fiir Arbeit und Sozialordnung,
Familie und Frauen

Gesamt Méanner Frauen
Empfangerinnen von 40 24 16
Leistungszulagen oder -pramien
davon in Teilzeit 1 6
davon im
- einfachen Dienst 1
- mittleren Dienst 7
— héheren Dienst 15
- gehobenen Dienst 17

Innerhalb der Belegschaft sind die Vergabeentscheidungen meist ein gut gehu-
tetes Geheimnis; es ist vielfach nicht bekannt, wer eine Leistungspramie/-zulage
erhalten hat. Hinsichtlich der Transparenz bei der Vergabe von Leistungsele-
menten in der Besoldung ist auch das Ergebnis einer vom BMI initiierten wis-
senschaftlichen Untersuchung im Bundesbereich bemerkenswert. Danach gab
»rund drei Viertel der Beschaftigten (...) an, noch heute von ihrer Beh6rde kaum
oder gar nicht tGber die Leistungselemente — insbesondere die Voraussetzungen
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und Modalitaten der Vergabe - informiert worden zu sein. Die Hélfte der befrag-
ten Nicht-Empféanger sieht hierin einen wesentlichen Grund dafiir, nicht zu den
Leistungstragern gezahlt worden zu sein.« (Bundesministerium des Innern 2001,
S. 23). Darliber hinaus kritisieren laut Untersuchung drei Viertel der Bedienste-
ten, dass keine verbindlichen Leistungsmerkmale vorab festgelegt wurden. »Sie
beflirchten, dass persénliche Sympathie und Willkiir mangels konkret definier-
ter Vorgaben bei Vergabeentscheidungen eine Rolle spielen; es besteht deshalb
Ungewissheit, ob sich ein besonderer Arbeitseinsatz auch tatsdchlich lohnt.«
(ebd.,S.24).

Forderlich fur die Transparenz sind statistische Daten Uber die Vergabe von
Leistungszulagen/-préamien an Beamte und Beamtinnen, wie sie die Stadt Min-
chen im Rahmen ihres stadtweiten Personal- und Organisationscontrolling er-
hebt, auswertet und veroffentlicht. Aus diesen Daten ldsst sich ersehen, wie viele
der voll- und teilzeitbeschaftigten berechtigten Frauen und Manner monetdre
Leistungsanreize erhielten. Betrachtet man hier die Gesamtdaten, dann kann die
Stadt nachweisen, dass Frauen in den vergangenen drei Jahren — zumindest im
gesamtstadtischen Durchschnitt - sogar etwas starker von der Vergabe profitiert
haben als Manner. Auch Teilzeitbeschéftigte sind im gleichem Umfang bedacht
worden wie Vollzeitbeschéftigte (gemessen an ihrem prozentualen Anteil an den
grundsatzlich Berechtigten). Betrachtet man die einzelnen Referate, dann zeigen
die allgemeinen (nicht naher nach Geschlecht aufgeschlisselten) Daten, dass ei-
nige Referate intensiv von dieser Mdglichkeit der Vergabe der Leistungselemente
Gebrauch gemacht haben (z.B. das Schulreferat), wahrend andere das Instrument
eher zuriickhaltend oder gar nicht nutzten (z.B. Kreisverwaltungsreferat, Pla-
nungsreferat). Nahere Aufschlisse Uber die Gleichbehandlung der Geschlechter
konnten weitere Daten geben, insbesondere zur Vergabe auf der Ebene der Refe-
rate und Hierarchieebenen.

Im Unterschied zu den gesetzlichen Regelungen und Verordnungen sind in
Tarifvertréagen, die Beurteilungen als Methode der Leistungsfeststellung und -be-
wertung vorsehen, Kriterien entweder abschlieBend geregelt oder deren Rege-
lung ist vorgeschrieben. Insoweit erlauben die Tarifregelungen mehr Transparenz,
jedoch sind sie dadurch nicht per se diskriminierungsfrei. Genauer zu betrachten
sind die Auswabhl der Kriterien, deren Anzahl und Gewichtung. Ein Beispiel aus der
von uns ndher untersuchten Bank kann die Diskriminierungsproblematik dieser
Auswahlentscheidungen illustrieren.

Hier bedienen sich die Fiihrungskréfte eines betrieblich geregelten Kriterien-
katalogs, der Kriterien zum Leistungsergebnis und zum Leistungsverhalten bein-

120



haltet. Der »Kriterienspeicher« umfasst insgesamt 41 Kriterien, die flinf Kategorien
zugeordnet sind:

Aufgabenbezogenes Fachwissen (4 Kriterien),

Kundenorientierung (9 Kriterien)

Leistungsverhalten (10 Kriterien)

Soziale Kompetenz (11 Kriterien)

FUhrung (7 Kriterien) - anwendbar nur fur Fihrungskrafte

vk N

Auch wenn nicht alle Kriterien bei einer zu beurteilenden Person zur Anwendung
kommen sollen, so besteht doch bei einer so gro3en Zahl das Problem, dass die
Kriterien fir die Beurteilerlnnen selten simultan Giberschaubar sind. In der Fachli-
teratur zu Beurteilungen wird darauf hingewiesen, »dass hierdurch die Wirkung
systematischer Beurteilungsfehler ... ansteigt.« (Fried/Wetzel/Baitsch 2000, S. 47).
Einzelne Merkmale kénnen andere tberstrahlen (Halo-Effekt) oder aber es wer-
den mdglicherweise diejenigen Kriterien ausgewahlt, deren Beurteilungsergeb-
nisse den Mitarbeiterlnnen nicht weh tun und die nicht die Gefahr von Motivati-
onseinbuflen beinhalten (Milde-Tendenz).

Zugleich entsteht bei einem umfangreichen Kriterienkatalog das Problem,
dass sich Kriterien inhaltlich tiberschneiden und schwer voneinander abzugren-
zen sind, z.B.im Falle der untersuchten betrieblichen Regelung der Bank:

B Umsetzungsstarke — Durchsetzungsfahigkeit

B Leistungsmotivation - Eigeninitiative

B unternehmerisches Denken - Risiko- und Ertragsbewusstsein — Rentabilitats-
orientierung

Es kann dann zu Doppelbewertungen kommen, die sich zugunsten jener Beschaf-

tigten auswirken, bei denen diese Merkmale betrieblich relevant und stark ausge-

pragt sind. Haben solch stark korrelierende Merkmale Bedeutung fir Aufgaben,

mit denen mehrheitlich Manner beschaftigt sind, kann sich dies diskriminierend

fur Frauen auswirken.

Eine Gewichtung von Leistungskriterien, die mehr Transparenz bringt, fanden
wir in nur einer Betriebsvereinbarung aus dem Bereich Versorgung (BV N-ergie):
Dort wurden die Kriterien »Ergebnisqualitat« und »Ergebnisquantitat« fir das
Leistungsergebnis mit 60 %, das Leistungsverhalten mit 40% gewichtet.

Gefahren einer Ungleichbehandlung eréffnen sich insbesondere dort, wo
verschiedene Methoden einer leistungsbezogenen Vergitung nebeneinander
angewendet werden, wie etwa im Falle des von uns untersuchten Versorgungs-
unternehmens. Nachstehende Abbildung zeigt die differenzierte Regelungspra-
Xis.
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Abb. 37: Betriebliche Methodenvielfalt: Leistungsbeurteilungen und Zielvereinbarungen
in einem Versorgungsunternehmen

Leistungsbeurteilungen Zielvereinbarungen

erfassen alle Mitarbeiterinnen erfassen Fuhrungskrafte im Tarifbereich
zwei Varianten: sowie Tarifbeschaftigte mit Gestaltungsfrei-
+ Mitarbeiterlnnen der Tarifgruppen raum

10 - 15 und mit Fihrungsfunktionen
+ Mitarbeiterlnnen der Tarifgruppen

2-9
Funktionen:
Basis der leistungsorientierten Verglitung Funktion:
und der Vergabe von Leistungsstufen Basis fur Zielbonus

Die beiden Varianten der Leistungsbeurteilung verwenden unterschiedliche Krite-
rienkataloge. Wahrend bei der Leistungsbeurteilung Leistungsergebnis und Leis-
tungsverhalten bewertet werden, richten sich die Zielvereinbarungen nur auf Er-
gebnisse. Die methodische Differenzierung wird damit begriindet, dass Ziele nicht
Uberall sinnvoll vereinbart werden kénnen. Es handelt sich um Ziele, die iber die
Stellenaufgabe hinausgehen, sich also z.B. auf Projekte oder Spezialaufgaben be-
ziehen. Die Fuihrungskrafte konnen nach ihrer freien Entscheidung Mitarbeiterin-
nen zur Zielvereinbarung anmelden. Es ist aber auch moglich, dass sich Beschaf-
tigte selbst beim Vorgesetzten vorschlagen, die Entscheidung muss jedoch ge-
meinsam getroffen werden.

Auf ein mdogliches verfahrens- und anwendungsbedingte Diskriminierungs-
potential weisen auch Daten zur Vergabe von Leistungszulagen in der Dachorga-
nisation einer Krankenkasse (BKK Bundesverband) hin, wonach Beschéftigte in un-
teren Entgeltgruppen tendenziell seltener Leistungszulagen erhielten als Beschaf-
tigte in den oberen Gruppen. Von insgesamt ca. 400 Beschaftigten erhielten 69
eine Leistungszulage, davon gehorten 8 den unteren Entgeltgruppen an. Die
Chance, eine Zielvereinbarung und damit eine Leistungszulage zu erhalten, steigt
mit der Entgeltgruppe und der Hierarchiestufe.

B Die Leistungskriterien als solche

Die tariflich und betrieblich geregelten Beurteilungssysteme enthalten in der
Regel sowohl Ergebniskriterien als auch Eigenschafts- und Verhaltenskriterien. Die
letztgenannte Gruppe gilt als besonders diskriminierungsanfallig.

In einem Tarifvertrag (TV Bad) und in einer betrieblichen Regelung (BV Hypo-
Vereinsbank) fanden wir Beurteilungskriterien, die — solange sie frei interpretier-
bar sind - zu einer mittelbaren Diskriminierung von Beschéftigten mit Familien-
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aufgaben wie Kindererziehung, Betreuung und Pflege von Familienangehdérigen
fiihren kdnnen. Diese Beschiftigten — in der Uberzahl Frauen - sind auf verl3ssli-
che planbare arbeitsfreie Zeiten hinsichtlich ihrer Lage und Dauer (taglich,
wochentlich, jahrlich) angewiesen. Soweit nicht eindeutig geregelt ist, dass die be-
sondere Leistung innerhalb der vertraglich geregelten Arbeitszeit erbracht sein
muss, sondern zusitzliches Engagement etwa in Form von Uberstunden, Wochen-
endarbeit oder Fortbildung in der Freizeit positiv bewertet und honoriert wird,
sind folgende Kriterien fiir diesen Personenkreis problematisch:
B Arbeitsmoral/Dienstauffassung:

Definition: Einhalten und Verbessern der vereinbarten Standards bzw. Methoden
B Einsatzfahigkeit:
Definition: vorlibergehende Ausfiihrung anderer/zusdtzlicher Aufgaben sowie
vielschichtige Einsetzbarkeit
stetige Lernbereitschaft
Ergebnisquantitat
Leistungsmotivation
Eigeninitiative

Einzelne Beurteilungskriterien kénnen auch besonders anfillig fur Geschlechter-
stereotype sein. Gemeint sind damit Vorurteile beziiglich typischer (vermeintlich
naturgegebener) Eigenschaften und Verhaltensweisen von Frauen und Mannern.
Es handelt sich um »Schubladendenkenc, das bei der Urteilsbildung zwar niitzlich
erscheint, weil es Komplexitat reduziert und eine Einordnung von Eigenschaften
und Verhalten vereinfacht. Jedoch versperren Geschlechterstereotype den Blick
fur die differenzierte Wirklichkeit. Leistungskriterien, die im Vorurteilsdenken
durch geschlechtsspezifische Zuschreibungen und Rollenmuster gepréagt sind,
fanden wir in einer betrieblichen Regelung der von uns ndher untersuchten Bank-
Betriebsvereinbarung:
B analytisch-strategisches Denken und Handeln
Stereotyp: Frauen sind in geringerem Maf3e zu analytischem Denken und Han-
deln fahig. Sie sind eher praktisch veranlagt und verfiigen in starkerem Mal3e
Gber emotionale Intelligenz.
B Durchsetzungsfahigkeit
Stereotyp: Frauen sind weniger durchsetzungsfahig als Manner, sie sind eher
passiv und abwartend.
B Konfliktfahigkeit
Stereotyp: Frauen sind eher harmonieorientiert, sie scheuen Konflikte.
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B selbstsicheres Auftreten:
Stereotyp: Frauen zeigen Unsicherheiten eher als Mdnner oder thematisieren
sie sogar bewusst.
Im Rahmen unserer Befragungen und Analysen musste die Frage offen bleiben,
inwieweit sich die Beurteilungskriterien auf Leistungsparameter beziehen, die fiir
die jeweiligen Tatigkeiten von Frauen und Méannern gleichermafen von Bedeu-
tung sind. Um zu priifen, ob Leistungskriterien fehlen, die wesentliche Leistungs-
anforderungen von Arbeitspldtzen von Frauen (etwa in Sekretariaten und Assi-
stenzfunktionen) widerspiegeln, mussten die Tatigkeiten analysiert bzw. aktuelle
und umfassende Arbeitsbeschreibungen bericksichtigt werden.

5.3.3 Bewdhrte Regelungselemente

Es ist deutlich geworden, dass Beurteilungssysteme grof3ere Gefahren der Diskri-
minierung in sich bergen als Zielvereinbarungssysteme, wenngleich diese — auch
wenn sie objektivierbare Zielkriterien vorschreiben — nicht als diskriminierungsfrei
gelten kdnnen. Sie bieten jedoch mehr Transparenz und Beteiligungsmaoglichkei-
ten, wenn es sich nicht um Zielvorgaben, sondern Zielvereinbarungen handelt.
AuszuschlieBen sind selektive Angebote von Zielvereinbarungen nur an be-
stimmte Beschiftigte/Beschaftigtengruppen. Weitere gute Regelungselemente
sind realistische und durch Leistung beeinflussbare Ziele, deren angemessene Ge-
wichtung und nachvollziehbare Bewertung.

Abschlielend eine Liste von Merkmalen, die bewdhrte Regelungen kennzeichnen:

Abb. 38: Bewdhrte Regelungselemente fiir eine diskriminierungsfreie Gestaltung

Bewédhrte Regelungselemente fiir eine diskriminierungsfreie Gestaltung

v flachendeckende Geltung, rechtskonforme Einbeziehung aller Beschéftigten

v/ transparente Systeme der Leistungsfeststellung und -bewertung, d.h. messbare, zéhl-
bare oder anderweitig objektivierbare Leistungs(ziel-)kriterien, die gewichtet sind

v/ Festlegung von Kriterien bzw. Zielkategorien, die fir die Arbeitsaufgabe von Bedeu-
tung und nicht diskriminierungsanfallig sind

v/ Beschrankung der Zahl der Beurteilungs- oder Zielkriterien auf ein Gberschaubares
MaB, das (Ziel-)Konkurrenzen und Doppelbewertungen ausschlie8t

v/ Erbringung der zu honorierenden Leistung innerhalb der vertraglich vereinbarten
Arbeitszeit

v/ Gleichbehandlung beim Angebot von Zielvereinbarungen

v/ nachvollziehbares, einheitliches Bewertungssystem

v Gewadbhrleistung gleicher Verdienstchancen bei gleich guter Leistung durch entspre-
chende Geldbetrage

v/ Auswertung und Veréffentlichung von geschlechtsbezogenen Daten Uber die Ver-
gabe monetérer Anreize
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5.4 SIND DIE REGELUNGEN TRANSPARENT?
5.4.1 Zum Bewertungskriterium

Ein Mindestmall an Transparenz mussen Leistungsentgeltsysteme bereits aus

rechtlichen Griinden der Entgeltgleichheit von Mannern und Frauen bieten.

Wahrend es im vorigen Kapitel um Anspriiche an die Durchschaubarkeit einzelner

Beschéftigter als Frauen und Manner ging, soll der Bogen nun weiter gespannt

werden. Denn Interesse an einer transparenten Regelung zu monetaren Anreizen

haben nicht nur einzelne Frauen oder Manner, sondern alle an der Leistungser-
stellung einer Verwaltung oder eines Betriebes interessierten und beteiligten

Gruppen:

B Birgerlnnen haben insbesondere in Zeiten des Abbaus von Leistungen und
Gebuhrenerhéhungen ein Interesse daran, dass Personalausgaben maoglichst
wirkungsvoll eingesetzt werden.Wenn Leistungszulagen und -prémien z.B. mit
dem Ziel vergeben werden, die Leistungsqualitdt oder Quantitat zu steigern,
dann ist es fir sie interessant zu erfahren, inwieweit dies tatsachlich erreicht
wurde. Ein solcher Nachweis ist jedoch nur zu fiihren, wenn die Wirkungen
zuverldssig ermittelt werden kénnen.

B Personal- und Betriebsratinnen wollen beurteilen kénnen, wie sich die Verga-
bepraxis im Lichte der Entgeltgerechtigkeit fiir die gesamte Dienststelle, die
gesamte Verwaltung oder den gesamten Betrieb darstellt.

B Fihrungskréfte brauchen klare Leistungsdefinitionen, objektivierte Verfahren
und durchschaubare Bewertungssysteme, die sie bei der Feststellung und
Bewertung von Leistung entlasten und ihnen ein nachvollziehbares, durch
Daten, Fakten oder Belege gestiitztes Feedback an die MitarbeiterInnen erlau-
ben.

B Vertreterlnnen von Management und Politik wollen einschatzen kénnen, in
welche Richtung sich die Verwaltung bzw. der Betrieb tatsachlich entwickelt
und in welchen Bereichen Verbesserungen und/oder Verschlechterungen der
Leistung zu verzeichnen sind. Sie wollen auch wissen, in welchem Verhéltnis
der Personalkostenaufwand fur die Leistungsvergiitungen zum Nutzen steht.

Wichtige Ansatzpunkte flir mehr Transparenz bieten die Leistungsdefinitionen,

die Operationalisierung der Leistungskriterien und ein durchschaubares Bewer-

tungssystem, welches die Relation von Leistung und Entgelt festlegt. Im Ubrigen
gilt: Leistungsentgeltsysteme sind umso eher durchschaubar je einfacher sie ge-
staltet sind. Sehr komplexe Systeme sind schwerer verstandlich und erschweren
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die Uberpriifbarkeit der Vergabepraxis. Die erfassten Regelungen sollen nun unter
diesen Aspekten betrachtet werden.

5.4.2 Regelungen auf dem Prifstand

Die meisten Rahmenregelungen bleiben hinsichtlich der Definition der Leistung
allgemein. Wahrend die meisten Tarifregelungen vorsehen, dass der Leistungsbe-
griff in Dienst- und Betriebsvereinbarungen naher festzulegen ist, liegt den besol-
dungsrechtlichen Bestimmungen die Intention zugrunde, die Definition von Leis-
tung eher den Fihrungskraften zu tberlassen.

In inhaltlicher Hinsicht wird der Leistungsbegriff durch Rahmenregelungen in
Einzelfallen sehr eng, in der Mehrzahl der Fille jedoch recht weit definiert:

Im TV Saar geht es bei der Definition von Leistung nur um »Arbeitsqualitat,
im TV Aachen nur um »Arbeitsquantitats, im TV AOK nur um »Wettbewerbsfahig-
keit durch Mitgliederwerbung und Potentialsicherung«. Eine solch eindimensio-
nale Definition weist darauf hin, dass die Verwaltung bzw. der Betrieb mit mo-
netdren Anreizen ausschlie3lich ein Ziel honorieren will. Ein Teil der Regelungen
benennt zwei Dimensionen: »Arbeitsquantitdt« und »Arbeitsqualitat« (TV-L, TV-V
und TV-N NW bei Leistungszulagen). In einigen Féllen kommt eine dritte 6kono-
mische Dimension dazu: »Wirtschaftlichkeit« (TV Gut, TV-L NW), letztere wird teil-
weise nicht mehr als Leistung, sondern als Erfolg bezeichnet und ist in der Regel
mit dem Attribut »nachweisbar« versehen. Die wirtschaftliche Dimension wird in
den besoldungsrechtlichen Regelungen nicht explizit genannt. Ausnahmen stel-
len Regelungen dar, die die Leistung auf vier Dimensionen beziehen: Bei der
N-ergie basieren Zielvereinbarungen, die hier nur fir Fiihrungskrafte im Tarifbe-
reich und Tarif-Mitarbeiterlnnen »mit Gestaltungsfreiraum« abgeschlossen wer-
den, auf einer Balanced-Score-Card, die als Zielkategorien Finanzen, Kunde/Markt,
Prozesse und Mitarbeiter/Innovation umfasst.

In den Dienst- und Betriebsvereinbarungen finden sich zwar haufiger detail-
liertere Kriterien wie Burger-/Kundenfreundlichkeit, Qualitdt der Bearbeitung etc.,
selten enthalten sie aber ndhere Ausdifferenzierungen in Form von méglichen In-
dikatoren und Kennzahlen. Defizite bei der Operationalisierung lassen sich insbe-
sondere beim Leistungskriterium »Qualitdt« beobachten: Betriebsparteien und
Beschiftigte stellen haufig die Frage, ob bzw. inwieweit qualitative Leistungen
messbar, zahlbar oder anderweitig objektivierbar sind. Da dies bei oberflachlicher
Betrachtung schwierig erscheint, greift man vielfach auf die weniger transparente
Methode der Leistungsbeurteilung durch Vorgesetzte zurlick. In einigen wenigen
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Kommunen wurden jedoch zwischenzeitlich Erfahrungen mit messbaren Qua-
litdtsleistungen gemacht (z.B. in Saarbriicken und Gitersloh). Es hat sich gezeigt,
dass sich auch Qualitatsleistungen konkret fassen und transparent bewerten las-
sen, insbesondere dann, wenn dabei die Aul3enperspektive der Birgerlnnen bzw.
Kundlnnen eingenommen wird. Wichtige objektivierbare Qualitatsanforderungen
sind z.B.: Termineinhaltung, Wartezeiten auf einen Termin, Wartezeiten fur Vorspra-
chen ohne Termin, Wartezeiten am Telefon, Fehlerquoten, Zeiten der Erreichbar-
keit, Weitervermittlung am Telefon, Umfang der vergebenen Termine, individuelle
Terminvereinbarung zu bestimmten Zeiten, Verringerung der Anzahl der Be-
schwerden und Nachfragen. Weitere Méglichkeiten bieten frei vereinbarte Qua-
litdtsstandards, z.B.Verstandlichkeit bei Schreiben und Bescheiden.

In der Stadt Gutersloh kamen fiir den Bereich »Personalservice« auch Kenn-
zahlen in Betracht, die im Rahmen eines interkommunalen Vergleichs im Ver-
gleichsring der Bertelsmann-Stiftung ermittelt wurden (kik-Kernkennzahlen in
Kommunen).Verglichen wurden hier »Personalkosten des Personalwesens pro be-
treutem Personalfall« sowie Ergebniswerte aus Kundenbefragungen zum »Ge-
samturteil zur Bearbeitung von Angelegenheiten«.

Ein eindeutig geregeltes Bewertungssystem, das die Relationen zwischen er-
reichter Leistung und Entgelt offen legt, tragt ma3geblich zur Transparenz einer
Regelung bei. Soweit es sich um messbare, zdhlbare oder anderweitig objektivier-
bare Leistungen handelt, ermdglicht es den Beschiftigten zu prifen, ob bei der
Vergabe der Leistungselemente alles »mit rechten Dingen« zugegangen ist. So-
weit es sich um Leistungseinschatzungen durch Vorgesetzte (oder Kommissio-
nen) handelt, sind mitunter zwar Stufen und ihnen entsprechende Punktzahlen
oder Werte geregelt, jedoch kann nur eingeschrankt nachvollzogen werden, ob
die erreichte Leistung der jeweiligen Stufe entspricht.

Wie ein transparentes Bewertungssystem aussehen kdnnte, kann am Beispiel
einer Dienstvereinbarung der AOK Hamburg verdeutlicht werden (s. Abb. 39).

Abb. 39: Bewertungssystem der AOK Hamburg

Zielerreichungsstufe quantitative Messung der Punkte
Zielerreichung
1 <85% 0
2 > 85 % und < 100 % 120
3 > 100 % und < 105 % 150
4 >105% und < 115% 180
5 >115% 210
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Ergdnzend hierzu ist geregelt, dass der Geldbetrag je Punkt vom Vorstand festge-
legt wird.

Unibersichtlich kann die Zielerreichung und deren Bewertung werden, wenn
viele Ziele vereinbart werden: Beispielsweise wurden in der Stadt Saarbriicken in
einem Bereich acht Ziele, in der HypoVereinsbank sieben Ziele vereinbart. Die Ge-
fahr, dass die Ziele miteinander konkurrieren und eine gewollte Schwerpunktset-
zung bei der Arbeitsorientierung verloren geht, wachst mit der zunehmenden An-
zahl von Zielen.

Unter den untersuchten Tarifregelungen waren etliche, die sehr komplex und
daher nicht leicht zu durchschauen waren. So mussten die Arbeitgeber in dem En-
ergieunternehmen feststellen, dass das Bonussystem trotz breiter Informations-
politik von Beschéftigten nicht verstanden wurde. Méglicherweise wurde diese
Erfahrung auch in anderen Verwaltungen und Betrieben gemacht.

5.4.3 Bewdhrte Regelungselemente

Eine wichtige Voraussetzung fur die Transparenz bildet zundchst einmal ein
System, das nicht zu komplex gestaltet und verstandlich formuliert ist. Weitere
Systemkomponenten missen in einer Qualitat enthalten sein, die es den Beschaf-
tigten erlaubt nachzuvollziehen, wie sich die Héhe der Leistungspramie oder -zu-
lage ergibt. Eine Mindestvoraussetzung bilden eindeutig definierte Leistungsbe-
griffe und -kriterien. Eine gute Regelung zeichnet sich auch dadurch aus, dass ver-
schiedene Personen unter Kenntnis der Leistungs- und Entgeltkomponenten zu
gleichen Bewertungs- und Bezahlungsergebnissen gelangen.

Eine Reihe von tariflichen Modellen erfillt(e) die Anforderung, Leistungs(ziel-)
kriterien zu Grunde zu legen, die messbar, zdhlbar oder objektiv bewertbar sind.
Hierzu gehoren die meisten kommunalen Regelungen sowie die Regelungen der
Krankenkassen. Damit wurden subjektive Bewertungsspielrdume, wie sie die Leis-
tungselemente im Besoldungsrecht enthalten, zwar nicht ganz ausgeschaltet, je-
doch stark verringert.Vielfach gibt es in diesen Tarifregelungen auch transparente
Bewertungssysteme, die die Relation zwischen nachpriifbarem Leistungsergebnis
und Entgeltanspruch offen legen.
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Abb. 40: Bewdhrte Regelungselemente fiir transparente Regelungen

Bewdhrte Regelungselemente fiir transparente Regelungen

v einfach gestaltete und leicht zu durchschauende Systeme

v eindeutige Definition des Leistungsbegriffs und der Leistungskriterien

v/ Zugrundelegung messbarer, zahlbarer oder anderweitig objektivierbarer
Leistungs(-ziel-)kriterien

v/ bei mehreren (Ziel-)Kriterien: angemessene Gewichtung

v/ Beschrankung der Kriterien auf ein tGberschaubares Mal3

v/ Operationalisierung der (Ziel-)Kriterien durch Indikatoren und Kennzahlen

v/ Regelung der Relation von Leistung und Entgelt

v/ Auswertung und Veroffentlichung von Daten zur Vergabepraxis

5.5 SIND LEISTUNGSERGEBNISSE UND PROZESSE
BEEINFLUSSBAR?

5.5.1 Zum Bewertungskriterium

Dieses Bewertungskriterium umfasst verschiedenartige Inhalte von Regelungen,
die jedoch einen gemeinsamen Kern haben: Sie beziehen sich auf Rechte und
Méglichkeiten, sowohl Leistungsergebnisse als auch Prozesse der Leistungsvergi-

tung zu beeinflussen. Sie beziehen sich nicht allein auf die Beschéftigten und ihre

Interessenvertretungen, sondern auch auf Fiihrungskréfte.

B Beeinflussbarkeit von Leistungsergebnissen

Beeinflussbar sind erwartete Leistungsergebnisse bzw. vereinbarte Ziele dann,
wenn ein eindeutiger Wirkungszusammenhang zwischen der individuellen
oder gruppenbezogenen Arbeitsleistung und dem Leistungsergebnis be-
steht. »Arbeitsmenge« oder »Arbeitsqualitdt« gehdren in der Regel zu den Lei-
stungskriterien, die direkt beeinflussbar sind. Begrenzt beeinflussbar sind da-
gegen Leistungskriterien, die sich nicht auf die unmittelbaren Arbeitsergeb-
nisse, sondern auf deren (6konomische) Wirkung beziehen und bei denen
auBere Einflisse wie z.B. die Konjunktur, regionale Arbeitsmarktentwicklun-
gen, Strategien von Konkurrenten, Leistungen von Zulieferern (extern und in-
tern) hineinspielen. Die Kriterien »Mitgliedergewinnungg, »Einnahmesteige-
rung« oder »Umsatz« gehdren zu den eher gering beeinflussbaren Bezugs-
gréBen. Stehen sie im Mittelpunkt, wird eine Honorierung des Leistungsauf-
wands oftmals unsicher. Was die eingebrachte Leistung letztlich wert ist, wird
durch schwer kalkulierbare Faktoren definiert, auf die der/die Beschéftigte kei-
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nen oder nur begrenzten Einfluss haben. Leistung bekommt etwas Zufalliges,
Schicksalhaftes und Willkurliches (Neckel 1999). Monetére Leistungsanreize
sollen motivieren - darin sind sich die entgeltpolitisch Verantwortlichen einig.
Das Geld soll ein Ansporn sein, mehr als bisher zu leisten. Inwieweit diese
Rechnung aufgeht, hangt wesentlich von der Beeinflussbarkeit der geregelten
Leistungskriterien ab.

Wissenschaftliche Befunde zeigen, dass beeinflussbare Leistungsergebnisse
einen potentiell héheren Motivationseffekt fur Mitarbeiterinnen zur Folge
haben als nur begrenzt beeinflussbare (vgl. Neckel 1999, Tondorf/Bahnmuil-
ler/Klages 2002). Beeinflussbare Kriterien geben den Beschéftigten eine ge-
wisse Gewahr, dass sich ein héherer Leistungsaufwand in monetdrer Hinsicht
»lohnt«. Erweist es sich, dass das besondere Leistungsengagement nichts ge-
bracht hat, weil kein eindeutiger Wirkungszusammenhang zwischen den eige-
nen Anstrengungen und dem Leistungserfolg erkennbar ist, kann dies zu
Frust und Demotivation fiihren. Das Leistungsentgeltsystem verliert dann an
Anreizwirkung und Akzeptanz.

Begrenzt beeinflussbare Kriterien werfen nur nicht nur das Problem der An-
gemessenheit zwischen dem »Aufwand und Ertrag« einzelner Beschaftigter
oder Gruppen auf, es stellt sich auch die Frage nach der Zurechenbarkeit und
interpersonalen Verteilungsgerechtigkeit (vgl. Bahnmiiller 2001, S. 165.) Gro3e
Leistungserfolge sind nicht eindeutig auf groBle Leistungsanstrengungen
zurlickzufihren, umgekehrt lassen Misserfolge nicht auf »Minderleistung«
schlieBen. Wenn zwei Personen gleich viel an Aufwand und Anstrengung in-
vestieren, im Ergebnis aber aufgrund duBerer Einflisse unterschiedlich hohe
Leistungsentgelte erhalten, kann dies als ungerecht empfunden werden.

Beeinflussbarkeit von Prozessen
Eine Unterscheidung zwischen der Beeinflussbarkeit bei der Ausgestaltung
des Einfliihrungs- und Anwendungsprozesses im weiteren Sinne und dem
Zielvereinbarungsgeschehen im engeren Sinne ist an dieser Stelle sinnvoll.
Wichtig fur die Einschatzung der Einflusspositionen der Tarifparteien ist die
Frage, ob die Zahlung von monetdren Leistungsanreizen eine »Kann-Rege-
lung« ist oder ob es einen Rechtsanspruch auf eine Honorierung bei entspre-
chende Leistung gibt.
Bei der Gestaltung des Einfihrungs- und Anwendungsprozess kdnnen die
Tarifparteien entweder auf das formale Mitbestimmungsverfahren setzen
oder die Bildung von paritatisch besetzten Kommissionen regeln. Solche



Kommissionen geben den Betriebsparteien oftmals mehr Zeit und groBere
Flexibilitat bei der Ausgestaltung der Regelungen und Prozesse, sie erlauben
es, weitere Personen einzubeziehen und zusdtzliche Arbeitskapazitaten zu
schaffen.

Weitere kollektive Moglichkeiten der Einflussnahme auf Prozesse sind Kon-
troll- und Vetorechte der Personal-/Betriebsrate. Insbesondere bei Zielverein-
barungen, die dezentral vereinbart werden, erweist es sich als erforderlich,
darauf zu achten, ob die Einzelvereinbarungen den Grundsatzen der Dienst-
oder Betriebsvereinbarung und des Tarifvertrages entsprechen und ggf. steu-
ernd und korrigierend einzugreifen. Ergeben sich Konflikte, dann sind auf3er-
dem Institutionen und Verfahren der Konfliktlésung sinnvoll, die demokratisch
geregelt sind und die Konsensbildung fordern.

Bilden Zielvereinbarungen die Basis von Leistungsvergiitungen, bilden
Rechte und Einflussméglichkeiten von Beschdftigten sowie Pflichten des Ar-
beitgebers eine sichere Ausgangsbasis fir die Leistungsabsprachen. Sie be-
rihren Fragen der Freiwilligkeit beim Abschluss von Zielvereinbarungen, der
Verhandlungsspielrdume bei der Festlegung von Zielarten und Zielhéhen
sowie Anspriche auf Informationen zum Leistungsstand und zum Zwi-
schenfeedback, Moglichkeiten zu Zielkorrekturen im Falle gravierender Verdn-
derungen der Rahmenbedingungen und nicht zuletzt Beschwerderechte.

5.5.2 Regelungen auf dem Priifstand

Nicht alle Regelungen enthalten einen Rechtsanspruch auf Leistungszulagen oder
-pramien bei besonderer Leistung. In der Mehrzahl der tariflichen Regelungen
gibt es Kann-Vorschriften, so etwa im TV Mun, im TV-V, TV-N NW, TV-N BRB, TV
Bank, TV BKK-B-L, TV IKK und TV-L NW. Hier eine Formulierung aus dem letztge-
nannten Tarifvertrag: »Zur Steigerung der Leistung und/oder des wirtschaftlichen
Erfolges der Verwaltung ... kdnnen Arbeitnehmern Leistungspramien zuerkannt
werden, wenn sie besondere Leistungen erbracht haben.« Im Unterschied dazu
enthalten die Regelungen im TV AOK, TV Bad, TV ukb und TV Gt eine verbindli-
che Regelung. In dem letztgenannten Tarifvertrag ist formuliert: »Leistungspra-
mien werden flr besondere Leistungen .... auf der Grundlage von Zielvereinba-
rungen gezahlt.«

Nicht alle bislang abgeschlossenen Regelungen stellen beeinflussbare Leis-
tungskriterien in den Mittelpunkt. Etliche honorieren den individuellen oder grup-
penbezogenen Leistungsaufwand nur dann, wenn er sich spater als »Erfolg« er-
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weist, beispielsweise mit Blick auf die Wettbewerbssituation oder auf bestimmte
O6konomische Parameter (Kostensenkung, Einnahmesteigerung). Betrachtet man
die untersuchten Tarifvertrdge, dann soll in einer Reihe von Regelungen der »Er-
folg« der Leistungsanstrengungen honoriert werden: TV-L, TV Git, TV-L NW, TV
AOK, TV Bank, sowie bei den Tarifvertragen der Krankenkassen AOK, BKK und IKK.

Néhere Aufschlisse Uber Probleme der mangelnden Beeinflussbarkeit von
Zielleistungen bringen die Ergebnisse einer Fallstudie bei einer der o.g. Kranken-
kassen (vgl.Tondorf/ Bahnmuiller/Klages 2002, S. 187). Die hier im Vordergrund ste-
henden Ziele der Mitgliedergewinnung und Potentialsicherung flihrten intern
immer wieder zu Diskussionen, inwieweit die Zielerreichung durch duf3ere Ent-
wicklungen wie BetriebsschlieBungen, Neuansiedlungen, Arbeitsmarktentwick-
lungen etc. beeinflusst werden. Es war nicht immer eindeutig, inwieweit Erfolge
oder Misserfolge der Leistung der Beschaftigten zuzuschreiben waren. Von Seiten
der Fuhrungskrafte und der Beschéftigten wurden Anstrengungen unternom-
men, die Marktgegebenheiten und Erfolgschancen fir die jeweiligen Zustandig-
keitsbereiche moéglichst realistisch zu prognostizieren und damit realitdtsnah ein-
zuschdtzen. Nach Auffassung von befragten Beschéftigten gelang dies jedoch
nicht in allen Fallen.

Als besser kalkulierbar erwiesen sich Kostensenkungs-Ziele, die in der Stadt
Gutersloh im Bereich der Sperrmullabfuhr geregelt wurden. Beim Abschluss der
Zielvereinbarung unterstellten die Vertragsparteien bestimmte, angenommene
Rahmenbedingungen, die sich wédhrend des Zeitraums der Zielvereinbarung
(2 Jahre) jedoch noch d@ndern konnen. Gewisse Unsicherheiten bleiben, wie z.B.
hinsichtlich der Abfuhrmenge des Sperrmiills oder der Hohe der Andienungsge-
blhren beim Kreis. Die Héhe der zu zahlenden Prémie richtet sich jedoch nach
der tatsdchlich erreichten Einsparung, so dass die monetdren Anreize letztlich
niedriger ausfallen kénnen als erwartet.

Paritatische Kommissionen bildeten vielerorts einen Konfliktpunkt bei Tarif-
verhandlungen, insbesondere in den bezirklichen Tarifverhandlungen in NRW, da
von Arbeitgeberseite hierdurch eine Ausweitung der Mitbestimmung befiirchtet
wurde. Diese Institutionen sind in mehreren Tarifregelungen vorgesehen, wenn
auch mit mehr oder weniger weitgehenden Aufgaben und Kompetenzen. Relativ
weitreichende Befugnisse erhielten die paritdtischen Kommissionen im TV Saar3°:
Vorgesehen waren eine tarifliche Kriterienkommission, deren Aufgabe die Erstel-
lung von Kriterienkatalogen war, und eine betriebliche Kommission, die tGiber den

30 Die Stadt Saarbriicken war aufgrund des Tarifabschlusses aus dem Kommunalen Arbeitgeberver-
band ausgeschlossen worden.
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Abschluss von Zielvereinbarungen sowie tber die Gewdhrung der Leistungspra-
mien auf Vorschlag der Verwaltung zu entscheiden hatte. Auch im TV AOK sind
zwei paritdtische Kommissionen vorgesehen: die Kriterienkommission hat hier die
Aufgabe, Umsetzungshilfen und Grundsétze zur Vereinbarung und Bemessung zu
formulieren und Vorschldge zur Definition des betriebswirtschaftlichen Erfolges
zu entwickeln. Die betriebliche Kommission berat Beschéftigte tiber Zielvereinba-
rungen und entscheidet im Streitfall auf Antrag Uber die Vergabe von Zulagen.
Ausschlaggebend bei Entscheidungen ist jeweils die Mehrheit der abgegebenen
Stimmen.

Enger gefasst sind dagegen die Aufgaben und Kompetenzen der paritéti-
schen Kommission im TV Gut, hier Gemeinsamer Ausschuss genannt. lhm féllt die
Aufgabe der Entwicklung des betrieblichen Systems, des Verfahrens und des stén-
digen »Controlling« des Systems zu. Er ist auch fiir die Beratung von begriindeten
Beschwerden zustéandig, die sich auf Mangel des Systems bzw. seiner Anwendung
beziehen. Die Letztentscheidung trifft der Arbeitgeber auf Vorschlag des Gemein-
samen Ausschusses. Ahnliche Regelungen sind im TV-N NW sowie im TV-V enthal-
ten.

Eine Seltenheit unter den Regelungen, die Beurteilungen durch Vorgesetzte
vorsehen, dirfte die Bestimmung zur Bildung einer paritatischen Bewertungs-
kommission im TV Bad sein. Sie bewertet die Leistung auf Basis eines Bewertungs-
bogens mit 16 Kriterien. Weniger weitgehend sind die Kompetenzen einer im TV-
V ukb geregelten Beurteilungskommission. lhr ist jede Beurteilung vorzulegen. Sie
hat insbesondere die Aufgabe, ein gleichartiges Bewertungsniveau im gesamten
Betrieb zu erreichen und die Beurteilungen auf ihre Plausibilitat zu Gberpriifen. lhr
Votum gibt sie an den Verwaltungsdirektor weiter, der abschlieBend entscheidet.

Beschwerden von Beschéftigten werden nicht durchgéngig in paritatischen
Kommissionen behandelt, in einigen Bereichen wird auch anders verfahren: Im
Bundesverband der BKK entscheiden nach dem TV BKK-B-L die Tarifparteien tber
Beschwerden von Beschaftigten und unterrichten diese anschlieBend. De facto
werden hier jedoch Beschwerden vom Personalrat bearbeitet; ein Reklamations-
verfahren wurde nach Aussagen des dort befragten Experten nicht betrieblich
vereinbart, obgleich der Tarifvertrag dies ermdglicht. Im Bundesverband gab es
offenbar keine Beschwerden wegen Nichteinigung bei der Beurteilung der Zieler-
reichung, wohl aber Beschwerden, weil Vorgesetzte den Abschluss von Zielverein-
barungen verweigert hatten.

Die Rechte von Beschiftigten beim Zielvereinbarungsprozess sind unter-
schiedlich weitgehend geregelt. In der bereits oben erwdhnten Krankenkasse
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(AOK) haben die Tarifparteien auf Bundesebene umfassende Grundsatze zu Rech-
ten bzw. Pflichten von Beschéftigten und Fiihrungskréften beim Abschluss von
Zielvereinbarungen formuliert:

B Der Abschluss von Zielvereinbarungen ist freiwillig. Es besteht kein Einigungs-
zwang.

B Beide vereinbarenden Seiten, also Arbeitgeber wie Beschéftigte, missen bei
der Vereinbarung von Zielen einen Vereinbarungsspielraum haben.

B Die vereinbarten Ziele mussen akzeptiert werden, d.h. von Beschaftigten und
Vorgesetzten voll angenommen und weder vom Vorgesetzten noch vom
Beschiftigten erzwungen sein.

B Sollten im Laufe des Zielvereinbarungszeitraums Umstande eintreten, die eine
Modifizierung notwendig machen, ist eine Anpassung an die verdnderten Ver-
héltnisse einvernehmlich moglich. Kommt eine Einigung nicht zustande, gilt
die bisherige Zielvereinbarung weiter.

B Im Zielerreichungsgesprdach werden die Erreichungsgrade einvernehmlich
festgestellt. Wird ein Einvernehmen nicht hergestellt, entscheidet auf Antrag
die betriebliche Kommission.

Andere Vereinbarungen aus dem kommunalen Bereich haben ebenfalls einzelne

Punkte der o.g. Aufstellung geregelt. Nahezu durchgéngig wurde die Freiwilligkeit

von Zielvereinbarungen festgeschrieben. Im Falle der Nichteinigung im Zielerrei-

chungsgesprach wird gemafll TV BKK-TG der Personalrat hinzugezogen.

Hervorhebenswert ist auch die Méglichkeit, nicht nur die personellen, techni-
schen und sachlichen Rahmenbedingungen in einer Zielvereinbarung zu doku-
mentieren, sondern vor Abschluss der Zielvereinbarung MalBnahmen zur Optimie-
rung der Rahmenbedingungen zu thematisieren und umzusetzen (z.B. Qualifizie-
rungen, Einsatz neuer Technik).

Mitunter stellt sich fur Beschdftigte die Frage, ob das Nichterreichen der Ziele
arbeitsrechtliche Konsequenzen haben kann, etwa in Form von Abmahnungen.
Eine klare Aussage dazu findet sich in nur wenigen Tarifvertragen (TV AOK , TV
BKK-B-L). Hier ist geregelt, dass dies auf die Anspriiche und Verpflichtungen aus
dem Arbeitsvertrag keinen Einfluss hat, da die Zielvereinbarung nur im Zusam-
menhang mit besonderen Leistungen und Erfolgen vereinbart wird.

Andere Tarifvertrdge duBern sich nicht eindeutig zu der Frage, ob Ziele verein-
bart oder auch vorgegeben bzw. festgelegt werden kdnnen; sie lassen beide Vari-
anten zu (so der TV-L,der TV-V, der TV-N NW).

Die Informations- und Mitwirkungsrechte des Betriebsrats hinsichtlich der un-
ternehmerischen und betrieblichen Ziele, der Festlegung des Budgets und der
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Bonushdhe einzelner Mitarbeiterlnnen sind in der Betriebsvereinbarung der Hy-
poVereinsbank detailliert festgelegt. So sind z.B. vom Grundsatz abweichende
Budgetvereinbarungen zwischen Organisationseinheiten nur mit Zustimmung
des ortlichen Betriebsrats moglich. AuBerdem ist fiir den Fall von Konflikten ein
»eskalierendes Veto« geregelt: Wenn der Betriebsrat mit der Bonushohe fiir eine/n
Mitarbeiter/in nicht einverstanden ist und zwischen Fihrungskraft der ersten
operativen Ebene und Betriebsrat kein Einvernehmen erzielt werden kann, versu-
chen zwei vom Betriebsrat benannte Mitglieder, mit dem Leiter auf der zweiten
operativen Ebene sowie dem zusténdigen Mitglied des Personalwesens eine ein-
vernehmliche Lésung herbeizufiihren. Gelingt dies nicht, entscheidet der Arbeits-
direktor nach Beratung mit dem Gesamtbetriebsratsvorsitzenden.

5.5.3 Bewdhrte Regelungselemente

Es ist deutlich geworden, dass die untersuchten Regelungen im Hinblick auf die
Verteilung von Einflusschancen und Verlagerung von 6konomischen Risiken auf
die Beschéftigten unterschiedlich ausgestaltet sind. Die besoldungsrechtlichen
Regelungen bieten hinsichtlich der Partizipationsmoéglichkeiten und Verhand-
lungskompetenzen kaum Innovatives. Aus einigen tariflichen Regelungen lassen
sich jedoch zahlreiche Ansatzpunkte entnehmen. Sie sind in den angefuigten
Merkpunkten noch einmal aufgelistet.

Abb. 41: Bewdhrte Regelungselemente zur Beeinflussbarkeit von Leistungsergebnissen
und Prozessen

Bewdhrte Regelungselemente zur
Beeinflussbarkeit von Leistungsergebnissen und Prozessen

v verbindlicher Anspruch auf Zahlung einer Leistungsverglitung bei entsprechender
Leistung

v/ Beeinflussbarkeit und Erreichbarkeit der Leistungsergebnisse

¢ Bildung von paritatischen Kommissionen, die das betriebliche System entwickeln und
deren Einflihrung und Anwendung steuern

v/ umfassende Regelung der Rechte und Pflichten der Parteien der Zielvereinbarung

v/ garantierte Anspriiche der Zielvereinbarungsparteien auf Informationen zum Lei-
stungsstand und zum Zwischenfeedback

v wirkungsvolle Beschwerde- und Widerspruchsrechte

v Konfliktldsung: Regelung von Institutionen und Verfahren, die demokratisch sind und
die Konsensbildung erleichtern (z.B. paritatische Kommission, mehrstufiges Verfahren)

v/ Kontroll- und Vetorechte der Betriebs- und Personalréte, insbesondere bei Zielverein-
barungen
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5.6 WEISEN DIE REGELUNGEN REFORMBEZUGE AUF?

5.6.1 Zum Bewertungskriterium

Monetére Leistungsanreize kdnnen sowohl Prozesse der Modernisierung von Ver-

waltungen und Betrieben fordern als auch einen Beitrag zur Modernisierung von

Entgeltsystemen leisten. Sie beinhalten vielfiltige Potentiale, die jedoch nicht in

allen Féllen ausgeschopft werden. In diesem Sinne ist die Einfihrung von Leis-

tungsvergltungen an sich nicht schon eine Innovation, auch wenn dies ange-
sichts der weit verbreiteten >Modernisierungsrhetorik< so erscheinen mag.

Fur offentliche Verwaltungen und Betriebe kdnnen monetére Leistungsan-
reize ein Instrument der Leistungssteuerung sein. Bei entsprechender Gestaltung
bieten sich Méglichkeiten, die klassischen Reformziele des 6ffentlichen Dienstes
zu fordern, d.h. die Qualitat der Dienstleistungen und Produkte zu steigern, die
Burgerfreundlichkeit zu erhéhen und die Arbeit effektiver und effizienter zu ge-
stalten. Regelungen kénnen aber auch tradierte Arbeitsstrukturen und Fiihrungs-
kulturen verfestigen; sie werden auf mittlere Sicht nicht oder nur unter grof3en
Lasten haltbar sein, wenn sie keine hinreichende Anreizwirkung entfalten.

Inwieweit Leistungspramien- oder -zulagensysteme Reformbeziige aufwei-
sen, lasst sich nicht nur an den Funktionsbestimmungen der Tarifvertrage ablesen,
sondern vor allem an den vereinbarten Leistungskriterien und am Verfahren der
Feststellung und Bewertung von Leistung.

B Die Leistungskriterien und ihre Gewichtung geben Auskunft darlber, welche
Prioritdten bei der Entwicklung der Verwaltung, des Betriebes, der Dienststelle
oder der Abteilung gesetzt werden. Pilotprojekte, die die Kommunen Mitte der
90er Jahre gestartet hatten, zielten beispielweise auf eine Steigerung der Leis-
tungsmenge, auf Einsparung von Personalkosten durch Mehrleistung, auf
Kostenersparnis durch glinstigere Eigenleistung anstelle von Fremdvergabe
oder auf Verringerung von Fehlzeiten. Monetdre Anreize dieser Art lassen
kaum Bezlige zur Modernisierung von Verwaltungen und Betrieben erkennen.
Demgegeniber konnten Kriterien, die auf Steigerung der Qualitat der Arbeit,
besseren Service, kostenbewusstes Arbeiten oder Prozessverbesserungen zie-
len, wichtige Reformziele férdern. Dies setzt jedoch voraus, dass das Instru-
ment »monetdre Leistungsanreize« inhaltlich wie prozessual in Reformpro-
zesse eingebettet wird.

B Auch Verfahren der Leistungsfeststellung und -bewertung enthalten Reform-
potentiale. Sie kdnnen einerseits eine zielorientierte, sachbezogene Zusam-
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menarbeit fordern und die Transparenz innerhalb der Organisation erhéhen.
Vielversprechend, aber auch anspruchsvoll sind zielorientierte Verfahren, weil
sie einen Fuihrungsstil fordern, der auf Kooperation, Beteiligung und Selbstver-
antwortung setzt. Andererseits konnen die Verfahren der Leistungsbezahlung
als Instrumente der Disziplinierung genutzt werden und hierarchische Abhan-
gigkeiten betonen.

5.6.2 Regelungen auf dem Priifstand

Der Verzicht auf eine ndhere Definition des Leistungsbegriffs bedeutet zugleich
einen Verzicht auf gezielte Leistungssteuerung. Insoweit verbindet sich mit den
monetdren Anreizen im Bereich der Besoldung auch nicht der Anspruch, durch
die Leistungselemente im Besoldungsrecht die Modernisierung des Staates vor-
anzutreiben, es geht um die Beibehaltung des Status Quo, allerdings mit geringe-
rem Ressourceneinsatz. Neben der Intention, Personalkosten zu senken, ist die Ab-
sicht erkennbar, die Position der Fiihrungskréfte zu starken, in dem man ihnen ein
Instrument an die Hand gibt, das ihnen die Moglichkeit der Verteilung von Ein-
kommen, aber auch der Erhéhung der Konkurrenz und der Disziplinierung ver-
schafft. Durch diese Regelungspraxis entwickelt sich jedoch noch kein modernes
Personalmanagement. Das Reforminstrument der Zielvereinbarungen wird vom
Gesetzgeber explizit nicht beriicksichtigt, weder als Grundlage eines vorzeitigen
Gehaltsaufstiegs noch als Basis fur Leistungspramien oder -zulagen.

Es Uberrascht daher nicht, dass das Instrument der Zielvereinbarungen erst-
malig in Tarifvertragen geregelt wurde. Zu den Pionieren gehéren der TV Saar und
der TV AOK. Weitere Tarifregelungen folgten, so dass dieser Reformaspekt zwi-
schenzeitlich kein Novum mehr ist. Bemerkenswerterweise wurden lber mo-
netare Anreizsysteme Zielvereinbarungen auch dort eingefiihrt, wo noch keine
Erfahrungen mit diesem Instrument gesammelt wurden. Moglicherweise wird in
diesen Tarifbereichen auch unterschétzt, dass eine erfolgreiche Praxis von Zielver-
einbarungen relativ voraussetzungsvoll ist und nicht mit einem ohnehin brisan-
ten neuen Entlohnungssystem quasi en passant eingefiihrt werden kann (vgl.
auch Kapitel 6). Es spricht daher vieles dafiir, Zielvereinbarungen ohne Entgeltbe-
zug Uber einen bestimmten Zeitraum zu erproben, bevor sie mit dem Entgelt ge-
koppelt werden.

Betrachtet man die Tarifregelungen und -diskussionen im Zeitverlauf und
unter den politisch-6konomischen Rahmenbedingungen der jeweiligen Branche,
dann gewinnt man den Eindruck, dass zwischenzeitlich Qualitatskriterien bzw.
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-ziele zugunsten von 6konomischen Erfolgszielen in den Hintergrund getreten
sind. Der zunehmende Finanz- bzw. Wettbewerbsdruck hat sich auch auf Kon-
zepte der Leistungsvergitung ausgewirkt. Wahrend die Stadt Saarbricken Mitte
der 90er Jahre monetdre Anreize hauptsachlich zur Steigerung der Qualitat der
Dienstleistungen und Produkte einsetzen wolle, wird zwischenzeitlich die Er-
hohung der Qualitat vielfach nur noch dort honoriert, wo man an den Reformzie-
len nach wie vor festhélt oder wo sie zur Verbesserung der 6konomischen Situa-
tion beitragen kdnnte, wie etwa bei Banken oder Unternehmen aus dem Bereich
der Versorgung. Als arbeitgeberseitiges Motiv fiir den Abschluss von Tarifvertra-
gen zu leistungsbezogenen Bezahlungselementen tritt immer starker Kostenein-
sparung in den Vordergrund. Ein Beispiel dafiir sind Regelungen, die mit der Ein-
fuhrung variabler Leistungsvergiitungen den Wegfall oder Verringerung stetiger,
meist senioritdtsbezogener Vergitungsbestandteile verbinden (siehe z.B. Besol-
dungsrecht Bund und Lénder, TV BKK-B-L).

Zusammenfassend ldsst sich zu den Reformbeziigen festhalten, dass etliche
Tarif-, Dienst- oder Betriebsvereinbarungen in ihren Praambeln den Kontext zu
Modernisierungszielen herstellen, dies in den konkreten Regelungen und in der
Anwendungspraxis jedoch mehr oder weniger konsequent »in bare Miinze« um-
gewandelt wird.

5.6.3 Bewdhrte Regelungselemente

Trotz der Anwendungsschwierigkeiten, die mit der Methode der Zielvereinbarun-

gen als Basis der Leistungsvergtitung verbunden sind, bietet dieses Instrument im

Vergleich zu Beurteilungen durch Vorgesetzte grof3ere Modernisierungspotentiale:

B Sie fordern eine starkere Ausrichtung der Arbeit bzw. Leistung auf die Zukunft
statt einer rlickwarts gerichteten Betrachtung des Erreichten.

B Sie lenken die Aufmerksamkeit starker auf die Ergebnisse der Arbeit (output)
anstelle einer inputbezogenen Betrachtung.

B Sie erfordern eine gemeinsame Verstandigung auf Ziele und damit eine stér-
kere Kooperation und Kommunikation. Dies fordert auch das Zusammen-
wachsen der Organisationseinheiten.

B Sie schaffen mehr Transparenz innerhalb der Verwaltung und des Betriebes,
sowie eine hohere Verbindlichkeit und bessere Planbarkeit durch ihren Ver-
tragscharakter.

B Zugleich stehen Zielvereinbarungen fiir einen Flhrungsstil, der auf Koopera-
tion, Beteiligung und Selbstverantwortung setzt.
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B Durch Zielvereinbarungen kénnen Erfolge systematisch organisiert und sicht-
bar gemacht werden. Dies verspricht hohere Arbeitszufriedenheit und Arbeits-
motivation.

B Beschiftigte erhalten ein regelméBiges Feedback tiber die eigene Arbeit. Leis-
tung wird nachvollziehbar und glaubwiirdig anerkannt.

B Zielvereinbarungen geben auBerdem die Gelegenheit, Fragen der Verbesse-
rung von Prozessen, Strukturen und Arbeitsbedingungen regelmafig zu eror-
tern.

Zuklnftige Regelungen zur Leistungsverglitung sollten daher dieses Instrument

unter Beachtung der erforderlichen organisatorischen und kulturellen Vorausset-

zungen erproben.

Zielvereinbarungen lassen zwar auch die Beurteilung der Zielerreichung
durch Vorgesetzte zu, jedoch sollte aus Griinden der Transparenz von der Mog-
lichkeit Gebrauch gemacht werden, messbare, zdhlbare oder durch Belege oder
Fakten gemeinsam bewertbare und Uberprifbare Zielkriterien zu Grunde zu
legen.

Bei der Auswabhl der Zielkriterien gilt es, die Balance zwischen den Modernisie-
rungszielen der Steigerung von Qualitdt, Quantitat, Wirtschaftlichkeit und Mitar-
beiterorientierung zu halten.

Abb. 42: Bewdihrte Regelungselemente fiir reformorientierte monetdre Anreizsysteme

Bewidhrte Regelungselemente fiir reformorientierte monetére Anreizsysteme

v Einbettung leistungsbezogener Verglitung in den Gesamtprozess der Modernisie-
rung, d.h. Ausrichtung auf Reformziele und Verkniipfung des Anreizinstruments mit
»harten« und »weichen« Reformelementen (Controlling/Berichtswesen, Fiihren mit
Zielen, Personalentwicklung)

v/ Zielvereinbarungen anstelle von Beurteilungen durch Vorgesetzte als Basis leistungs-
bezogener Vergilitungen; moglichst Sammeln von Erfahrungen ohne Kopplung an
das Entgelt

¢/ Kombination von materiellen und immateriellen Anreizen

v/ ausgeglichene Balance der Ziele der Leistungsvergtitung (Qualitat, Quantitat, Wirt-
schaftlichkeit und Mitarbeiterinnen-Orientierung)

v/ Konzentration auf messbare, zéhlbare oder anderweitig objektivierbare Zielkriterien

v/ Regelung der Méglichkeit, dass bei Zielvereinbarungen die Rahmenbedingungen
(z.B. Qualifizierungen, Einsatz neuer Technik) vor Inkrafttreten der Vereinbarung opti-
miert werden kdnnen

v/ Regelung partizipativer Elemente, die die Beschaftigten in die Gestaltung der
Leistungspolitik einbeziehen (Zieldiskussionen, Verhandlungsspielrdume beim
Abschluss von Zielvereinbarungen)

v fur den Bereich der Beamten und Beamtinnen: Verhandeln statt Verordnen
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6. DIE GESTALTUNG
DER PROZESSE

Mit dem Abschluss von Tarifvertrdgen und Betriebs- oder Dienstvereinbarungen
sowie dem Erlass von Gesetzen und Verordnungen fir den o6ffentlichen Dienst
sind wichtige erste Etappen zu einer grofleren Leistungsorientierung bewiltigt
worden. Doch wie die zum Teil recht zurtickhaltende Anwendung und Umsetzung
auf der betrieblichen Ebene zeigt, sind diese Schritte nicht hinreichend fir eine
umfassende Veranderung der Entgeltpraxis im 6ffentlichen Dienst. Dies liegt zum
einen an inhaltlichen Madngeln der Regelungen oder finanziellen Barrieren, wie die
Analyse in Kapitel 5 gezeigt hat. Zum anderen kdnnen sich auch Aspekte des Pro-
zesses der Vereinbarung, Einfiihrung oder Anwendung des Leistungsvergtitungs-
systems forderlich oder hemmend auf ihre Verbreitung auswirken. Diese Sicht-
weise soll in diesem Kapitel eingenommen werden, um Schlussfolgerungen und
Empfehlungen fir eine angemessene und erfolgreiche Prozessgestaltung ablei-
ten zu kdnnen.

6.1 LEISTUNGSVERGUTUNGSSYSTEME UND VERANDERUNGS-
PROZESSE IN ORGANISATIONEN

Veranderungsprozesse in Organisationen laufen auf zwei Ebenen ab: der fachlich-
inhaltlichen und der kulturellen Ebene (sieche Abb. 43). Die fachlich-inhaltliche
Ebene umfasst den Bereich der Strukturen, Regelungen und Vereinbarungen, in
denen Ziele, Grundsatze, Leistungselemente, Verfahren und Methoden etc. formal
als Modell ausgehandelt und politisch durchgesetzt werden. Die in Kapitel 4 be-
schriebenen und in Kapitel 5 analysierten Tarifvertrage, Gesetze und Verordnun-
gen sind Teil dieser Ebene. Zu einem nachhaltigen Veréanderungsprozess gehort
dartiber hinaus die kulturelle Ebene, in der Akzeptanz und Verstandnis fir die Re-
gelungen und Modelle der fachlich-inhaltlichen Ebene entstehen, und wo sich
Veranderungen der Einstellungen, Werte und Verhaltensweisen der betroffenen
Mitglieder der Organisation vollziehen (vgl. hierzu ausfuihrlich Pekruhl 1999). Das
sog.>Maschinenmodell« unterstellt, dass sich eine Organisation aufgrund einer for-
malen Regelung quasi automatisch in die gewlinschte Richtung entwickelt; dies
ist in der Realitdt jedoch nicht zu finden. Der kulturelle Veranderungsprozess muss
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deshalb mit ebenso groBer Sorgfalt beachtet, gestaltet und gesteuert werden wie
die Regelungen und Vereinbarungen auf der fachlich-inhaltlichen Ebene.

Abb. 43: Ebenen eines Verdnderungsprozesses in Organisationen

Fachlich-inhaltliche Ebene
« Strukturen, Regelungen
» Konzepte

Kulturelle Ebene
+ Akzeptanz, Verstandnis
« Einstellungen, Werte
+ Verhaltensweisen

Insbesondere bei einer Verédnderung von Entgeltsystemen muss den beiden Ebe-

nen von Veranderungsprozessen besondere Beachtung geschenkt werden. Denn

das vergleichsweise groe Beharrungsvermégen einer gewohnten Entgeltpraxis
tragt eher zu einer Stabilisierung denn zu Reformen oder Neuerungen bei. Die Ur-
sachen fir dieses Beharrungsvermégen liegen darin, dass

B Entgeltregelungen unmittelbar mit der materiellen Existenz der Beschéftigten
verknipft sind,

B eine Gewdhnung an eine bestimmte Einkommenshohe und einen damit ver-
bundenen Lebensstandard stattgefunden hat,

B Stabilitat notwendig ist, um eingegangene finanzielle Verpflichtungen weiter-
hin zu bedienen,

B haufig Aufstiegsmechanismen mit Entgeltsystemen verknipft sind, auf denen
individuelle Karriereplanungen aufgebaut werden,

B die jeweilige Entgelthohe mit einem Standard der Leistungsverausgabung
einhergeht, der (im giinstigen Fall) als eine angemessene Balance zwischen
(Arbeits-) Leistung und (monetédrer) Gegenleistung anerkannt wird.

Aufgrund dieser vielschichtigen Bedeutung des Entgeltes begegnen Beschaftigte

jeder strukturellen Verdanderung mit besonders grof3en und mdéglicherweise sogar

berechtigten Angsten, Unsicherheit und Argwohn. Aus ihrer Perspektive bedeu-
ten Veranderungen von Entgeltsystemen also eine kulturelle Herausforderung
von besonderer Tragweite. Wird dem von Seiten der tariflich und betrieblich Ver-
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antwortlichen nicht ausreichend Rechnung getragen, lauft die neue fachlich-in-

haltliche Regelung des Entgeltsystems Gefahr, missachtet, umgangen, nicht ange-

wendet oder gar pervertiert zu werden. Menschen in Organisationen entwickeln
namlich viele kreative Mechanismen und Instrumente des aktiven oder passiven

Widerstands gegen eine als kultureller Fremdkorper empfundene Regelung.

Fir Leistungsvergitungssysteme kommt hinzu, dass sie nicht nur mit der un-
mittelbaren Existenz der Beschaftigten verknUpft sind, sondern dartiber hinaus
auch mit ihrem jeweiligen Selbstverstandnis und Selbstwertgefiihl hinsichtlich
der individuellen Leistung und Leistungsfahigkeit. Damit wird ein weiterer hoch
sensibler und héchst emotionaler Bereich der menschlichen Psyche angespro-
chen, der behutsam behandelt werden will und dessen kulturelle Wurzeln beson-
ders stark und tiefliegend sind.

Unter dem Blickwinkel der Prozessgestaltung sind Leistungsvergiitungssys-
teme in doppelter Hinsicht bedeutsam: Sie sind einerseits Ausldser eines kulturel-
len Veranderungsprozesses; andererseits ist eine kulturelle Veranderung im 6f-
fentlichen Dienst die Voraussetzung dafiir, dass Leistungsvergiitungssysteme ak-
zeptiert und auf breiter Ebene angewendet werden. Und die Gestaltung dieses
kulturellen Verdanderungsprozesses beeinflusst ma3geblich den Erfolg des gesam-
ten Entgeltreformprojektes. 3!

In diesem Kapitel soll deshalb ein erster Blick auf die Gestaltung sowie Erfolgs-
faktoren und Hemmnisse des Prozesses in drei verschiedenen Phasen geworfen
werden:

B Vereinbarung der Regelung: Hiermit ist die Verhandlung und politische Durch-
setzung des direkt anwendbaren Tarifvertrages bzw. der Betriebs- oder Dienst-
vereinbarung gemeint.

B Einfuhrung des Systems: Hiermit ist die Vorbereitung der erstmaligen Anwen-
dung in der Organisation gemeint.

B Anwendung des Systems: Hiermit ist die erstmalige und regelmaRige Anwen-
dung des Systems »im Alltagsbetrieb< gemeint.

Aussagen zu den Prozessphasen konnten in den Experteninterviews bei der Stadt

Gutersloh, der Stadt Minchen, dem Bayerischen Staatsministerium fiir Arbeit, So-

zialordnung, Familie und Frauen, der N-ergie in Nirnberg und dem Bundesver-

band der Betriebskrankenkassen gewonnen werden.

31 Erfahrungen mit Entgeltregelungen als férderlichen und hinderlichen Rahmenbedingungen in Ver-
anderungsprozessen liegen fir Produktionsbetriebe der Privatwirtschaft umfangreich vor und wer-
den anschaulich zusammengefasst in Kétter 1999.
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6.2 DER PROZESS DER VEREINBARUNG EINER REGELUNG

In diesem Abschnitt wird danach gefragt, was den Prozess der Vereinbarung einer

direkt anwendbaren Vereinbarung ber die inhaltlichen Uberlegungen hinaus

(siehe hierzu Kapitel 5) geférdert bzw. gehemmt hat und wie dieser Prozess auf

der betrieblichen Ebene gestaltet wurde.

Es beginnt mit zwei Ausnahmen: Im Bayerischen Staatsministerium fir Arbeit
und Sozialordnung, Familie und Frauen fand keine Vereinbarung einer konkreti-
sierenden Regelung zwischen betrieblichen Verhandlungspartnern statt.Vielmehr
wurde das Verfahren zur Umsetzung der bayerischen Leistungsvergitungsverord-
nungen vom Personalreferat entwickelt und im Verlaufe seiner Anwendung wei-
ter verfeinert und angepasst.

Auch im Bundesverband der Betriebskrankenkassen wurde keine Dienstver-
einbarung zur Anwendung des Tarifvertrages abgeschlossen. Stattdessen erarbei-
teten Personalrat und Arbeitgeber eine gemeinsame Musterkommentierung, in
der die Regelungen des Tarifvertrages interpretiert wurden.

In den Ubrigen Organisationen wurde der Abschluss einer konkretisierenden
Betriebs- oder Dienstvereinbarung begtinstigt durch:

B positive Erfahrungen mit frilheren Systemen der Leistungsvergitung und
Wunsch nach Fortfiihrung bzw. Optimierung (N-ergie)

B negative Erfahrungen mit dem friheren System der Leistungsvergitung: Ver-
trauensverlust in das System durch zu geringe Hohe bzw. mangelnde
Konstanz des verfligbaren Budgets; geringe Akzeptanz fiir ein System, das weni-
ger die individuelle Leistung der Beschéftigten, sondern vielmehr den betriebs-
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens honoriert (HypoVereinsbank)

B den Wunsch nach Gleichbehandlung aller Beschaftigten(-gruppen) (Stadt
Minchen, N-ergie)

B Zeitdruck durch haushaltsrechtliche oder andere gegebene Fristen, bis zu
denen eine Einigung erzielt sein muss (Stadt Miinchen, HypoVereinsbank)

B allgemeine Unterstiitzung einer Starkung der Leistungsorientierung durch das
politische Entscheidungsgremium der Stadt (Stadt Minchen)

B gewlnschte Positionierung der eigenen Organisation als Vorreiter, der MaB3-
stabe flr die Umsetzung des bezirklichen oder Branchentarifvertrages setzt
(Stadt Miinchen, HypoVereinsbank)

B ein positives und vertrauensvolles Verhandlungsklima zwischen den betriebli-
chen Parteien sowie personliche Sympathien und gegenseitige Achtung der
handelnden Personen (HypoVereinsbank, Stadt Miinchen, Stadt Gitersloh)
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B gemeinsame Grundpositionen in Fragen der Leistungsorientierung und der
Modernisierung der Verwaltung (Stadt Miinchen, N-ergie)

Als hemmend erwiesen sich in Minchen und Nirnberg externe Faktoren und

Rahmenbedingungen, die den Abschluss der Dienst- bzw. Betriebsvereinbarung

verzdgerten:

B der zu erwartende Abschluss einer tariflichen Rahmenregelung (N-ergie/TV-V)

B die Fusion zweier selbstandiger Unternehmen (EWAG und FUW zur N-ergie)

B Neustrukturierung von Organisationseinheiten, verbunden mit einem Wechsel
verhandelnder Personen (Stadt Miinchen).

Im Laufe der Verhandlungen Uber Leistungsverglitung erwiesen sich bestimmte

Positionen und Ziele als konflikttréchtig:

B Fragen des Datenschutzes: Einsicht des Personalrates in Listen der vorgeschla-
genen, abgelehnten und genehmigten Leistungsentgelte (Miinchen)

B Letztentscheidungsrecht im Konfliktfall: Entscheidung durch den Oberburger-
meister oder das zustandige Referat (Miinchen)

B Methode der Leistungsfeststellung: Zielvereinbarungen fir alle Beschéftigten
oder fiir einen begrenzten Personenkreis (N-ergie)

B Schwellenwert, Hohe und Verteilung der Leistungsentgelte (N-ergie)

B Kriterien und Verfahren der Entscheidung lber die Zahlung eines Leistungs-
entgeltes im laufenden Jahr (N-ergie)

B Definition und MaBstab der Leistung (N-ergie)

B Individuelles Leistungsentgelt oder allgemeine Zulage in gleicher Hohe fir
alle (N-ergie)

Der Verhandlungsprozess wurde in allen Organisationen als aufwandig und lang-

wierig dargestellt. In der Stadt Miinchen wurden den eigentlichen Verhandlungen

erstmalig sogenannte Arbeitsgesprache vorangestellt, die auf einer zunachst un-

verbindlichen Basis unterschiedliche Positionen austauschen und gemeinsam ge-

tragene Vereinbarungen finden lassen sollen.

6.3 DER PROZESS DER EINFUHRUNG EINER REGELUNG

Der Gestaltung des Prozesses der Einfiihrung der vereinbarten Regelung zur Leis-
tungsvergltung wird in den untersuchten Organisationen unterschiedlich hohe
Aufmerksamkeit geschenkt. Deswegen sind auch die genutzten Gestaltungsele-
mente unterschiedlich weit ausgearbeitet, wie die folgenden Abschnitte zeigen
werden.
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Im Bayerischen Staatsministerium fir Arbeit und Sozialordnung, Familie und
Frauen gab es keinen bewusst gestalteten Einfiihrungsprozess im Sinne einer de-
taillierten Planung von Verfahren und Instrumenten zur Vorbereitung.

In der Stadt Miinchen sind die Verhandlungen tber eine Vereinbarung noch
nicht abgeschlossen, deshalb hat auch noch kein Einfiihrungsprozess stattgefun-
den (Stand Februar 2004). Die noch abzuschlieBende Dienstvereinbarung wird
eine Rahmenregelung sein, die Spielrdume fiir die 6rtlichen Betriebe und ihre Ver-
handlungsparteien offen lassen wird. Der Gesamtpersonalrat der Stadt pladiert
dafiir, die 6rtlichen Personalrate durch Mustergeschaftsordnungen bei den Ver-
handlungen zu unterstitzen. Auf der Seite des Personalreferates wird ein Bedrf-
nis der ortlichen Verwaltungen nach Orientierungshilfen fir die Gestaltung der
Verfahren wahrgenommen. Es wird auflerdem ein gewisses Risiko fiir den Erfolg
des Umsetzungsprozesses darin gesehen, dass bei den Fiihrungskraften viel Ver-
antwortung fiir die Gestaltung und Umsetzung des Verfahrens liegen wird, ihnen
aber nur abstrakt formulierte, allgemeine Kriterien und kein gemeinsamer Maf3-
stab fir die Messung von Leistung zur Verfligung stehen werden.

Bislang existieren fir die Stadt Miinchen (noch) keine konkreten Planungen,
den ortlichen Einfiihrungs- und Gestaltungsprozess zentral zu steuern, Instru-
mente zur Unterstiitzung der ortlichen Verantwortlichen zur Verfligung zu stellen
oder die Gestaltung von vergleichbaren Verfahren und damit die Gleichbehand-
lung der Beschiftigten sicherzustellen. Nach Abschluss der Dienstvereinbarung ist
geplant, Gber ihre Inhalte mit Hilfe der zur Verfigung stehenden Medien zu infor-
mieren - dies sind E-Mail, Mitarbeiterzeitschrift und Mitarbeiterbrief. Auch das be-
wahrte Instrument des »>Talk im Rathaus< konnte auf Nachfrage genutzt werden.

Bei der HypoVereinsbank wird der Abschluss der Betriebsvereinbarung zum
flexiblen Verguitungssystem als nur ein erster Schritt der Einfuhrung des Verfah-
rens angesehen. Die Interviewpartner erwarten im Zuge der Verhandlung einer
neuen Vereinbarung Uber die Mitarbeitergesprache und die in ihnen zu vereinba-
renden Ziele neue konflikttrachtige Themen. Denn hier kommt es darauf an zu
verhindern, dass in den Gesprachen Ziele ohne wirkliches Mitgestaltungsrecht
des Mitarbeiters oder der Mitarbeiterin von Vorgesetzten vorgegeben werden
und dass zu schwer erreichbare oder unrealistisch hohe Ziele vereinbart oder ge-
setzt werden. Sobald entsprechende Vereinbarungen abgeschlossen sind, werden
QualifizierungsmaBnahmen Fuhrungskrafte auf das Fiuhren der Mitarbeiterge-
sprache vorbereiten.

Der Betriebsrat hat zur Unterstiitzung der weiteren Verhandlungen und des
Meinungsbildungsprozesses im Betriebsrat einen externen Berater engagiert, der
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einen gemeinsamen Workshop gestaltete. AuBerdem wurde eine Arbeitsgruppe
fur freigestellte Betriebsratinnen gebildet, um ihnen Erfahrungen mit dem Instru-
ment des Mitarbeitergesprachs zu ermdglichen, denn freigestellte Betriebsratin-
nen fihren in ihrer Position normalerweise weder aktiv noch passiv Mitarbeiter-
gesprache.

Aus friheren Untersuchungen sind die Beispiele von Einflihrungsprozessen
bei der AOK und der Stadt Saarbriicken bekannt, die hier ebenfalls kurz erwédhnt
werden sollen. (Tondorf/Bahnmdiller/Klages 2002, S. 136f). Die Einflihrung von
Zielvereinbarungen der Krankenkasse wurde begleitet durch entsprechende
Musterbeispiele, PC-Modelle, Formulare fiir die Zielvereinbarungen sowie ein um-
fangreiches Anschreiben an die Beschéftigten. Die Teamleiterinnen besuchten
2-tdgige Informations- und Trainingsveranstaltungen. In Saarbriicken war man
sich der Bedeutung der inneren Einstellung der Beschaftigten und der Kultur des
auszuwdhlenden Pilotbereiches fur den Erfolg der Einfihrung des Leistungsent-
geltsystems bewusst. Die Beschéftigten der Blrgeramter galten als bereits sehr
kundenorientiert eingestellt und waren aufgeschlossen fiir Neuerungen, weshalb
diese als Startbereiche ausgewdhlt wurden. Von Seiten des Personalrats und
der Kriterienkommission wurde zwar in Gesprachen und Besprechungen Auf-
klarungs- und Uberzeugungsarbeit geleistet, jedoch wurde riickblickend ge-
auflert, dass trotz erheblicher Anstrengungen diese immer noch nicht ausgereicht
héatten. Die Verbreitung von Zielvereinbarungen in der Kommune héatte ausgewei-
tet und stabilisiert werden kénnen, wenn dieser Phase noch mehr Bedeutung zu-
gemessen worden ware und auch mehr (personelle) Kapazitat zur Verfligung ge-
standen hatte.

Der Bundesverband der Betriebskrankenkassen unterstitzte die Einfuhrung
von Zielvereinbarungen im Jahr 1999 durch Information der Belegschaft auf Be-
triebsversammlungen, zusatzliche freiwillige Informationsveranstaltungen fur alle
Beschiftigten, Schulungen fir Fihrungskréfte und Beschéftigte sowie Austeilen
des Tarifvertragstextes und der Musterkommentierung. Von interessierten Mitar-
beiterlnnen und Vorgesetzten wurden die Angebote gerne angenommen; insge-
samt kann aus heutiger Sicht allerdings nur ein sehr heterogener Wissensstand
Uber das System von Zielvereinbarungen und Leistungszulagen konstatiert wer-
den.

In der Stadt Gutersloh wurden nach Abschluss bzw. aufgrund der Regelungen
in der abgeschlossenen Dienstvereinbarung folgende MalBnahmen ergriffen, um
den weiteren Prozess der Vereinbarung konkret anwendbarer Regelungen zu un-
terstutzen und zu steuern (Tondorf 2003, S. 6f):
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B Bildung eines paritétisch besetzten Gemeinsamen Ausschusses mit folgenden
Aufgaben:

Entwicklung des betrieblichen Systems und des Verfahrens

Standiges Controlling des Systems

Beratung von Beschwerden hinsichtlich des System bzw. seiner Anwendung

Erarbeitung einer Geschaftsordnung

Planung projektbegleitender MaBnahmen

B Wissenschaftliche Begleitung der Einfihrungsphase fur die Dauer eines Jahres
(von der Konstituierung des Gemeinsamen Ausschusses bis zur ersten Zielver-
einbarung)

An den Beispielen der Stadt Gutersloh und der Niirnberger N-ergie, die den Pro-
zess der Einflihrung des Leistungsvergltungssystems mit einem umfangreichen
MaBnahmenpaket begleitet und unterstiitzt haben, gibt Abb. 44 einen Uberblick
Uber mogliche MaBnahmen zur Gestaltung des Einfiihrungsprozesses.

Ergdnzend zur Abbildung sei fur die N-ergie angemerkt, dass das Leistungs-
verglitungssystem hier ein systematisches Element des Unternehmensleitbildes
darstellt, dessen Elemente Ehrlichkeit und Fairness im Umgang miteinander, Leis-
tungsbereitschaft sowie das Nutzen von Freirdumen sind. Fur die Etablierung des
Leitbildes als gelebte Kultur wird ein langer Verdnderungsprozess erwartet und
gestaltet, da die Verabschiedung des Leitbildes in Papierform als wenig wirksam
fur reale Veranderungen in der Organisation angesehen wird. Leistung wird nach
dem Verstandnis der N-ergie primar als Orientierung auf Ergebnisse verstanden, in
zweiter Linie wird auch der Weg zur Leistungserstellung betrachtet. Das Leis-
tungsvergltungssystem ist also sowohl Teil eines bewusst gestalteten kulturellen
Wandels im Unternehmen, der Verhaltensanderungen provozieren will, als auch -
in Form des Mitarbeitergespraches — Fiihrungsinstrument und Teil der gewinsch-
ten Fuihrungskultur. Das Mitarbeitergesprach wird als wichtiger Faktor dafiir ange-
sehen, dass das Leistungsvergiitungssystem im Sinne der Betriebsvereinbarung
angewendet wird und nicht zu einer allgemeinen Zulage ohne Motivationskraft
oder einer>Nasenpramie« degeneriert.

Fur die Stadt Gutersloh lassen sich die folgenden Erfahrungen aus dem Ein-
fuhrungsprozess zusammenfassen (Tondorf 2003, S. 10f):

B Die Informationsveranstaltung fiir Mitarbeiterinnen war gut besucht und
zeigte ein hohes Interesse der Belegschaft an dem Projekt.

B Einige Mitarbeiterlnnen und Teams nutzten das Angebot von Beratungsge-
sprachen fir die Zielfindung.
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Abb. 44: MaBBnahmen zur Gestaltung und Steuerung des Einfiihrungsprozesses

von Leistungsvergiitungssystemen

Stadt Giitersloh

N-ergie, Niirnberg

+ Inhaltliche und zeitliche Planung des Pro-
zesses in verschiedene Phasen

+ eintagige Schulungen zum Leistungsver-
gltungssystem fir Fihrungskréfte

+ Auftakt durch eine halbtégige Informati-
onsveranstaltung fur Fuhrungskrafte

« Erstellung eines Leitfadens und eines
Standardfolienvortrages zum Mitarbeiter-
gesprach, alle Beschaftigten erhalten
einen Ordner mit Informationen zum
Leistungsverglitungssystem

* Informations- und Diskussionsveranstal-
tung fur interessierte Mitarbeiterinnen

Zweitdgige Gesprachstrainings fur
Fuhrungskrafte

+ Angebote fiir individuelle und teambe-
zogene Beratungen zur Zielfindung

Mitarbeiterforen fur alle Beschaftigten

+ Vorbereitung des Anwendungsprozesses
durch Entwicklung von Musterformula-
ren fir Zielvereinbarungs- und Zielerrei-
chungsgesprache

Ernennung von Bereichs- oder Gruppen-
koordinatoren zur Unterstiitzung des
EinfUhrungsprozesses

Angebot des individuellen Coaching, der
kollegialen Beratung oder des Gruppen-
coaching, insbesondere fiir Fiihrungs-
krafte

Hinweise fur Fihrungskrafte zum Ver-
gleich des eigenen Beurteilungsverhal-
tens mit den Ergebnissen im Unterneh-
mensbereich

fiktive Durchfiihrung und Berechnung
der Leistungsentgelte in der Startphase
mit anschlieBender Anpassung des
Instrumentes

B EinTeil der Beschéftigten war skeptisch, ob sich das Modell auf ihre Tatigkeiten
anwenden lasst, d.h. ob sich geeignete, messbare Zielkriterien finden lassen.

B Es wurden mehrere Ideen fiir Teamziele entwickelt.

Bei der N-ergie wurden aus dem Einflihrungsprozess folgende Erfahrungen berichtet:

B Es gab eine gewisse Unruhe in der Belegschaft sowie Kritik am System, vor
allem aus Bereichen, in denen nach den alten Regelungen eher eine Gleich-
verteilung der Leistungspramien vorgenommen worden war. Allerdings ist
inzwischen auch ein Einstellungswandel zu beobachten.

B Trotzumfangreicher Informationspolitik wurde das System nicht von allen ver-
standen.
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6.4 DER PROZESS DER ANWENDUNG EINER REGELUNG

Nach Abschluss der Einflihrungsphase zeichnen sich Starken und Schwéachen der

Regelungen wie der Prozessgestaltung deutlich ab. So zeigt sich z.B., ob alle Betei-

ligten ausreichend gut vorbereitet waren, Akzeptanz fir die Regelungen gefun-

den wurde und auch alle notwendigen organisatorischen Voraussetzungen ge-
schaffen wurden. Nach der erstmaligen Anwendung ist es notwendig, die Erfah-
rungen auszuwerten, die Regelungen moglicherweise zu modifizieren und die

Anwendung des Systems zu betreuen und zu begleiten, um es >lebendig« zu er-

halten und weiter zu entwickeln.

Von den untersuchten Organisationen konnte nur die Stadt Miinchen noch
nicht Gber Erfahrungen mit der ersten Anwendung berichten, denn hier befindet
sich die Dienstvereinbarung noch in der Verhandlung. In den tibrigen Organisatio-
nen lagen erste Erfahrungen zur Auswertung vor.

Im Bayerischen Staatsministerium fir Arbeit und Sozialordnung, Familie und
Frauen konnten folgende Erfahrungen mit der Vergabe von Leistungspramien
und -zulagen gesammelt werden:

B Arbeiterlnnen und Angestellte sind unzufrieden damit, dass es keine entspre-
chenden Regelungen fiir sie gibt und sie deshalb von der Vergabe von Leis-
tungsentgelten ausgeschlossen sind. Bei Gruppenprdamien hat sich deshalb die
informelle Regelung entwickelt, dass die Leistungspramie der Beamtinnen auf
alle Mitglieder der Gruppe aufgeteilt wird, so dass auch Arbeiterinnen und
Angestellte einen Leistungspramienanteil erhalten.

B Bis heute gab es keine Auseinandersetzungen zwischen Personalreferat und
Personalrat und Gleichstellungsstelle Giber den vorgelegten Vorschlag zur Ver-
gabe von Leistungsprdamien und -zulagen.

B Beamtlnnen wie Vorgesetzte legen Wert darauf, dass in jeder Abteilung Leis-
tungsentgelte vergeben werden und dass auch alle Beamtinnen einmal zum
Kreis der Empfangerinnen gehéren.

B Manche Vorgesetzte scheuen schwierige Personalgespréche, in denen Beam-
tinnen gesagt werden miisste, dass seine/ihre Leistung nicht zur Vergabe einer
Pramie oder Zulage Anlass gibt. Das Personalreferat weist in Gesprachen
immer wieder darauf hin, dass dies Teil der Flihrungsaufgabe und -verantwor-
tung sei.

B Der Amtschef zeigt, dass er Wert auf Leistungsorientierung und die Honorie-
rung von Leistungen legt, in dem er bei Auffalligkeiten oder Ungereimtheiten
der Vorschlage fur die Vergabe nachfragt und schlissige Begriindungen ver-
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langt. AuBerdem ldsst er es sich nicht nehmen, die Bescheide Uber das Leis-

tungsentgelt personlich in einer kleinen Feierstunde zu iberreichen, wodurch

er die hohe Bedeutung des Leistungsvergiitungssystems symbolisieren will.

Beim Bundesverband der Betriebskrankenkassen liegen nunmehr 5 Jahre Erfah-

rung mit der Anwendung des Leistungsvergiitungssystems vor. Mittlerweile

scheint das System keinen hohen Stellenwert im Bewusstsein von Beschaftigten
wie Fuhrungskraften mehr zu besitzen. Es wird eher als >eingeschlafen< beschrie-
ben:

B Zielvereinbarungen und Leistungszulagen werden in den Abteilungen ge-
nutzt, in denen Vorgesetzte und Beschéftigte (eher zuféllig) von der Moglich-
keit wissen und sich daftr einsetzen.

B Regelungen des Tarifvertrages und der Musterkommentierung werden teil-
weise nicht angewendet, z.B. jahrlicher globaler Bericht an die Gewerkschaft
Uber die Zahl der Zielvereinbarungen und evtl. aufgetretene Problemfille.

B |Initiativen zur Reaktivierung und weiteren Verbreitung von Zielvereinbarun-
gen sind zur Zeit nicht absehbar.

Die Griinde fur diese Situation kdnnten einerseits in den persénlichen Einstellun-
gen und Motivationen von Beschéftigten wie Vorgesetzten liegen, sich mit diesem
Instrument aktiv und positiv auseinander zu setzen. Allerdings wurden von Seiten
der Organisation seit der Einfihrung des Systems auch keine MaBBnahmen mehr
durchgefiihrt, um fir eine Akzeptanz und Anwendung zu werben und neue Be-
schéftigte zu informieren bzw. zu schulen. Andererseits wird von einer hohen Ar-
beitsbelastung der gesamten Belegschaft durch die Vielzahl der Reformen im Ge-
sundheitssektor berichtet, die dazu fiihrt, dass Instrumente der Personalfiihrung
und -entwicklung als zusatzliche Belastung empfunden und deshalb nicht ange-
wandt werden. Auch im Personalrat scheinen angesichts des groBen Zeitdrucks
andere Themen eine hohere Prioritdt zu besitzen. Von einzelnen Personen wird
der Wunsch geduBert, das Instrument der Zielvereinbarungen und Leistungszu-
lagen verpflichtend fir alle Beschéftigten einzufiihren und als Teil eines kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozesses zu etablieren.

Auch wenn in Gutersloh und Nirnberg der Gestaltung der Einfihrungsphase
des Systems im Vergleich zu anderen untersuchten Organisationen hohe Bedeu-
tung beigemessen wurde, waren die Erfahrungen mit der erstmaligen Anwen-
dung nicht ausschlieBlich positiv. Fur Gitersloh lassen sich die Erfahrungen wie
folgt beschreiben:

B Insgesamt wurden nur zwei Zielvereinbarungen fiir zwei Teams abgeschlos-
sen, nicht alle Zielideen konnten realisiert werden.
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B Angst vor Arbeitsplatzabbau und Leistungsverdichtung hemmen die Motiva-
tion von Teams, Ziele zu finden und zu vereinbaren.

B In einigen Bereichen wurden keine Spielraume fur besondere Leistungen
mehr gesehen und deshalb keine Ziele vereinbart. In anderen Bereichen wur-
den erste Ideen fur Zielvereinbarungen aus unterschiedlichen Griinden nicht
umgesetzt.

B Die Formulierung von Zielvereinbarungen erschien einigen Beschéftigten zu
abstrakt und ungewohnt.

B In einem Bereich erfolgte die Konzeptionierung der Zielvereinbarung uber-
wiegend durch die Vorgesetzten, so dass die betroffenen Beschéftigten nicht
hinreichend einbezogen waren.

B Eine der Zielvereinbarungen hat offentliche Beachtung erfahren: Das
Einsparpotenzial von >Gltersloher Altholz< war in aller Munde und sorgte fir
eine positive Werbung fir die Stadt Gtersloh nach auBen wie nach innen.
Belegschaft und Verhandlungsparteien empfanden einen gewissen Stolz tGber
die verbreitete Anerkennung sowie die Mdglichkeit, dadurch die Verhandlun-
gen auf Bezirks- wie Bundesebene zu beeinflussen. Allerdings war dieser posi-
tive Impuls nicht ausreichend, um weitere Zielvereinbarungen auszuldsen.

B Bei der Personalvertretung herrscht Enttduschung Gber den geringen Verbrei-
tungsgrad der Zielvereinbarungen, auch wenn 100%-ige Flachendeckung
nicht erwartet worden war.

Wéhrend des Zielvereinbarungszeitraums wurden die Beschéftigten vierteljahr-

lich Gber ihre erreichte Leistung informiert. In beiden Teams sind die vereinbarten

Ziele erreicht worden bzw. stehen kurz vor Erreichung, so dass Pramien ausgezahlt

werden kdnnen.

Nach Abschluss der ersten Zielvereinbarungen wurden in Gltersloh keine
MaBnahmen zum Abschluss weiterer Vereinbarungen ergriffen. Es gab allerdings
das standige Gesprachsangebot des Personalrats, das zur Unterstiitzung oder Be-
ratung hatte angenommen werden koénnen. Da die Vergabe von Leistungspra-
mien zundchst als Pilotprojekt angelegt war, wurde die Dienstvereinbarung bis 30.
April 2004 befristet. Ein (Zwischen-) Bericht soll die Erfahrungen auswerten und
als Grundlage fir die Entscheidung Uber das weitere Vorgehen im Hauptaus-
schuss dienen. Dieser Bericht liegt zur Zeit (Stand Januar 2004) noch nicht vor, so
dass nicht klar ist, ob es eine weitere Dienstvereinbarung tber Leistungspramien
geben wird. Aus der Belegschaft wird diesbezliglich wenig Interesse gezeigt, so
dass von Seiten des Personalrats kein unmittelbarer Handlungsdruck empfunden
wird. Es gibt allerdings die Uberlegung, das Leistungspramienmodell in einem
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stadtischen Klinikum einzufihren, in dem durch das System Moglichkeiten der

Steigerung der Wirtschaftlichkeit gesehen werden.

Fir Gutersloh kann eindeutig festgestellt werden, dass alle weiteren Aktivita-
ten durch die geforderte Haushaltskonsolidierung und Aufgabenkritik tiberlagert
und gehemmt sind, durch die 7 Mio. € eingespart werden sollen. Diese Haushalts-
konsolidierung oder gar eine drohende Haushaltssperre wirken demotivierend
fur die Beschéftigten, da von den eingesparten Geldern nichts an sie weitergege-
ben werden kann32.

AuBerdem herrscht in der Belegschaft eine gewisse Unruhe und Unsicherheit
hinsichtlich des eigenen Arbeitsplatzes. Die kritische Priifung der Aufgaben, die
anstelle der »Rasenméahermethode« helfen soll, Potentiale fir kostensenkende
MaBnahmen aufzuspiren, schafft unglinstige Voraussetzungen fiir den Abschluss
von weiteren Zielvereinbarungen. In dieser Situation geht es fur die Beschéftigten
in erster Linie darum, Naheres darliber zu erfahren, wie sich ihre eigenen Arbeits-
bedingungen und insgesamt die Personalsituation der Kommune entwickeln
werden.

Auch Vorgesetzte, die sich das System zur Honorierung guter Leistungen
wiinschten, zeigen nun weniger Interesse, da andere Themen im Rahmen der
Neugestaltung und Umstrukturierung ihrer Aufgabenbereiche eine hohere Prio-
ritdt gewonnen haben.

Der Abschluss des bezirklichen Tarifvertrags TV-L NW flhrte in Gutersloh zu
erneuten inhaltlichen Diskussionen, da hier einige Regelungen anders getroffen
wurden (individuelle Obergrenzen des Leistungsentgeltes, Verteilung innerhalb
einer Gruppe und Abschaffung des wechselnden Vorsitzes im Gemeinsamen Aus-
schuss). Es wird deshalb befirchtet, dass das Gutersloher System in einer neuen
Dienstvereinbarung verschlechtert werden kdnnte. Dennoch erscheint aus Sicht
des Personalrats eine weitere Forcierung des Zielvereinbarungssystems unter be-
stimmten Bedingungen wiinschenswert:

B Zielvereinbarungen durfen nicht als Instrument der Haushaltskonsolidierung
dienen, sondern der Motivation der Beschaftigten und dem Erzielen materiel-
len wie immateriellen Nutzens fiir Stadt und Beschaftigte, z.B. durch weniger
Beschwerden, hohere Kunden- wie Mitarbeiterzufriedenheit und dadurch
angenehmere Kontakte zwischen Buirgerlnnen und Beschéftigten.

32 Angesichts der geringen Inanspruchnahme von Zielvereinbarungen bei der Einfiihrung des Systems
kann allerdings auch der Umkehrschluss, dass ohne Haushaltskonsolidierung eine groBere Akzep-
tanz und Verbreitung erfolgt ware, nicht mit Sicherheit gezogen werden.
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B Es muss klar transportiert werden, dass auch in Zeiten der Haushaltskonsoli-
dierung Zielvereinbarungen erwiinscht sind und unter welchen Rahmenbe-
dingungen sie abgeschlossen werden, z.B. ob der Erhalt einer Leistung trotz
Personalabbaus zu den honorierten Zielen gehort.

Der Personalrat ist davon Uberzeugt, dass durch Druck und Zwang keine weiteren

Einsparungen erzielbar sein werden, sondern dass eine positive finanzielle Moti-

vation der Beschaftigten notwendig ist. Neue Zielvereinbarungen werden eher im

Bereich der Qualitatsverbesserungen als im Bereich von Kosteneinsparungen fir

maglich gehalten.

Die Situation in der Stadt Gitersloh nédhert sich heute bedrohlich der Situa-
tion in der Stadt Saarbriicken. Fir sie wurde bereits in einer friiheren Untersu-
chung festgestellt, dass Ansdtze der Verwaltungsreform und erhéhten Birgerori-
entierung in Verbindung mit leistungsorientierten Vergltungssystemen nicht
mehr konsensfahig sind, sobald sich die Probleme der Haushaltskonsolidierung
derart zuspitzen, dass keinerlei finanzielle Spielrdume mehr bestehen (Tondorf/
Bahnmiiller/Klages 2002, S. 144f).

Bei der Nurnberger N-ergie erweisen sich die Erfahrungen mit der ersten An-
wendung des Systems als ambivalent. Zwar kann aus Ergebnissen einer Mitarbei-
terbefragung von einer recht breiten Akzeptanz des Leistungsverglitungssys-
tems?? berichtet werden, jedoch zeigen sich auch noch Verbesserungspotentiale
hinsichtlich der Anwendung des Systems.

Manche Beurteilenden hatten bei der erstmaligen Anwendung noch Schwie-
rigkeiten im Umgang mit dem System und nahmen die angebotenen Instru-
mente noch nicht an. So wurde z.B. berichtet, dass Mitarbeitergesprache nicht
immer sorgféltig und ausgiebig gefiihrt wurden, sondern manchmal >zwischen
Tar und Angel. Auch herrschte in manchen Bereichen ein Leistungsbegriff vor,
der eine prinzipiell geringere Leistungsfahigkeit der unteren Hierarchieebenen
voraussetzt. Dies entspricht nicht dem Grundgedanken und Geist des Leistungs-
verglitungssystems. In sog. >refreshing-Tagen< und durch das aufrecht erhaltene
Angebot des Einzel- wie Gruppencoachings soll furr die zuklinftige Anwendung
des Systems eine weitere Verdnderung der Flihrungskultur und des Leistungsbe-
griffes im Sinne des Unternehmensleitbildes unterstiitzt werden.

Die Beurteilung durch die Fiihrungskréfte flihrte zu einer nur geringen Dif-
ferenzierung innerhalb der Belegschaft: 80% der Beschéftigten erhielten einen

33 Fur die Akzeptanz des Leistungsvergiitungssystems war es u.a. wichtig, dass es bis zur 1. Fihrungse-
bene angewandt wird.
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Bonus. Dies kann daran liegen, dass den Beschdftigten ein Ausgleich fur die hohen
Belastungen wahrend der Phase der Fusion der beiden Unternehmen von den
Fuhrungskraften zugedacht wurde. Es kann allerdings auch an fehlendem Mut zur
Differenzierung und zum Fihren von schwierigen Beurteilungs- und Zielerrei-
chungsgesprachen bei manchen Fuhrungskraften liegen.

Durch die geringe Differenzierung wird es erforderlich, im Mitarbeiterge-
sprach ausdriicklich auf die erreichte Punktzahl und den erzielten Bonuswert hin-
zuweisen. Das Leistungsentgelt soll vor allem im unteren Leistungsbereich in ge-
wisser Weise relativiert werden, damit Leistungsorientierung und Motivationskraft
des Systems erhalten bleiben. Aullerdem wird das System in seinen finanziellen
Eckdaten modifiziert, so dass eine hohere Motivation von Beschéftigten mit be-
sonders herausragenden Leistungen erzielt werden kann.

6.5 BEWAHRTE PRAXIS-ELEMENTE DER
PROZESSGESTALTUNG

Die Prozesse der Vereinbarung, Einfliihrung und Anwendung des Leistungsvergu-
tungssystems wurden in den untersuchten Organisationen unterschiedlich inten-
siv und aufwandig gestaltet. In keiner Organisation wurden sie als in jeglicher Hin-
sicht »ideal< oder >zu 100% erfolgreich« bezeichnet. Dieser Anspruch ware ange-
sichts der Komplexitat kultureller Veranderungsprozesse auch sicherlich nicht rea-
listisch. Dennoch lassen sich aufgrund der gesammelten Erfahrungen eine Reihe
von Elementen einer >Good-Practice« ableiten, an denen sich Gestalterlnnen
zukiinftiger Prozesse orientieren kdnnen.

Was den Prozess der Vereinbarung einer konkreten Regelung betrifft, mussten
wir feststellen, dass viele der beguinstigenden Faktoren durch die (ver-) handeln-
den Personen nur schwer zu beeinflussen sind. Persénliche Sympathien oder ge-
meinsame Grundwerte lassen sich wenn Uberhaupt, nur sehr begrenzt, bewusst
erzeugen. Andere Faktoren wiederum sind Ergebnis der Vergangenheit und von
daher auch nicht mehr beeinflussbar, wie z.B. die Erfahrungen mit einem friiheren
Leistungsvergltungssystem. Auch die Motivation, mit der eigenen Pionier-Rege-
lung positive Aufmerksamkeit zu erzielen und/oder MaBstébe fir eine branchen-
weite Regelung zu setzen, kann nur fur die wenigsten Organisationen gegeben
sein.

Deshalb gelten fiir die Vereinbarung von konkreten Regelungen zum Leis-
tungsentgelt die allgemein bekannten Grundsdtze einer guten Verhandlungs-
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fuhrung und Hinweise zur Gestaltung eines positiven Verhandlungsklimas. Ange-
sichts der tarif- wie betriebspolitischen Brisanz des Themas kann es forderlich
sein, zundchst auf einer informellen Ebene Positionen zu erarbeiten und auszutau-
schen, bevor offizielle Verhandlungen begonnen werden. Solche informellen Ar-
beitsgesprache und Sondierungen ermdéglichen eine offene Diskussion auf dem
fur beide Seiten moglicherweise neuen Terrain und den freien Austausch von
Meinungen, Ideen und Vorschldgen, ohne dass von Beginn an feste Verhandlungs-
positionen im Raum stehen, von denen dann nur noch schwer abgewichen kann.
Zugleich ist es in allen Verhandlungsphasen notwendig, die Betroffenen ausfihr-
lich zu informieren und mit ihnen Gber inhaltliche Aspekte mdglicher Regelungen
zu diskutieren.

Fur den Einfiihrungs- und Anwendungsprozess hat es sich als positiv erwie-
sen, im Tarifvertrag und in der Dienst- oder Betriebsvereinbarung keine ab-
schlieBenden Regelungen zu Details der Ausgestaltung des Systems zu treffen,
sondern eine Konkretisierung im Laufe des Einfliihrungs- und Anwendungspro-
zesses zu ermdglichen. So kdnnen erste Erfahrungen oder Ergebnisse von Simula-
tionen und Probeldufen fiir Modifikationen des Verfahrens genutzt werden, ohne
dass dies eine aufwandige formale Veranderung der Regelung erforderlich ma-
chen wirde. Fir die Vereinbarung der Details des Verfahrens muss dann aller-
dings eine paritatisch besetzte Kommission oder ein Paritatischer Ausschuss ge-
bildet werden, der regelmafig tagt und sich eine Geschaftsordnung gibt.

Der Einfiihrungs- und Anwendungsprozess sollte angesichts seiner Bedeu-
tung fur die Akzeptanz und Wirksamkeit des Leistungsentgeltsystems nicht dem
Zufall Uberlassen, sondern bewusst gesteuert und gestaltet werden. Es gilt einen
Plan zu entwickeln, in dem die Schritte bis zur ersten Anwendung inhaltlich und
zeitlich festgelegt und beschrieben werden. Dartiber hinaus sollte der Plan Anga-
ben zur Evaluation der Erfahrungen enthalten sowie MaBnahmen der Stabilisie-
rung, Begleitung und Steuerung des Systems in seiner weiteren Anwendung
berticksichtigen.

Der Entwicklung von Konzepten und Instrumenten zur Beteiligung, Motiva-
tion und Information der Beschéftigten sollte viel Aufmerksamkeit und Kreativitat
gewidmet werden, um Bedenken und Angste kennen zu lernen, ihre Ursachen
moglicherweise ausraumen und den Nutzen fir die Beschaftigten darstellen zu
kdnnen. So kann Akzeptanz fur ein positiv gestaltetes System geschaffen werden.

Fihrungskréften wird in den meisten Leistungsentgeltsystemen eine verant-
wortungsvolle Rolle zugeschrieben, die in vielen Féllen auch fir sie eine unge-
wohnte neue Aufgabe darstellt. So mussen sie moglicherweise zum ersten Mal
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Ziele vereinbaren und Zielerreichungsgesprache fiihren. Damit die Fuhrungs-
krifte diese Aufgaben im gewtinschten Sinne ausiiben kénnen, ist es notwendig,
sie angemessen zu unterstiitzen und in ihrer vom System vorgesehenen Funktion
anfangs zu begleiten, z.B. durch entsprechende Gesprachstrainings, Erfahrungs-
austauschgruppen oder Coachings.

Wenn das Leistungsentgeltsystem erstmalig die Vereinbarung von Zielen vor-
sieht, empfiehlt es sich, den Beschaftigten und ihren Vorgesetzten Freirdume fur
Diskussionen in Workshops oder Informationsveranstaltungen zu schaffen, damit
sie sich mit dieser ungewohnten, eher abstrakten Aufgabe vertraut machen kon-
nen. Auch aktive Beratungsangebote kénnen hier sehr hilfreich und wirkungsvoll
sein. Die Zielvereinbarung zwischen Vorgesetzten und Teams oder einzelnen Be-
schéftigten sollte systematisch organisiert und z.B. durch Musterformulare oder
Handbiicher unterstitzt werden.

Die Akzeptanz eines Leistungsentgeltsystems hdangt wesentlich von der Trans-
parenz des Verhéltnisses zwischen erbrachter Leistung und ausgezahlter Lei-
stungsverglitung ab. Deshalb ist es wichtig, dass den Beschéftigten und Vorge-
setzten notwendige Leistungsdaten durch die jeweils Verantwortlichen bereitge-
stellt und ggf. neu generiert werden.

Ein positives Element von Zielvereinbarungsverfahren ist die Vereinbarung
von Zeitpunkten innerhalb des Zielvereinbarungszeitraumes, zu denen Informa-
tionen Uber die bereits erzielten Leistungen ausgetauscht und somit Zwischenbi-
lanzen gezogen werden kdnnen. Solche Zwischengesprache bieten die Mdglich-
keit, Schwierigkeiten der Zielerreichung rechtzeitig zu erkennen und MaBnahmen
zur Unterstlitzung zu verabreden. Auch bieten sie die Chance, eine Veranderung
der Rahmenbedingungen fir die Zielerreichung zu thematisieren und die Ziele
ggf. zu modifizieren (z.B. aufgrund einer veranderten Personalsituation, einer an-
deren Prioritatensetzung bei den Aufgaben oder Marktveranderungen). Anlasse
fur Konflikte, die sonst erst am Ende des Zielvereinbarungszeitraumes wirksam
wirden, kdnnen im Rahmen der Zwischengesprache rechtzeitig wahrgenommen
und moglicherweise aus dem Weg gerdumt werden.

Ein neues Leistungsvergiitungssystem kann im giinstigsten Fall einen kultu-
rellen Wandel unterstiitzen, es kann ihn jedoch nicht alleine tragen und voran-
bringen. Vielmehr muss es mit anderen Elementen des Reformprozesses nahtlos
verknlipft werden, so dass sich die verschiedenen Elemente gegenseitig férdern
kénnen. Hier bietet sich eine Verbindung mit entsprechenden Modellen und In-
strumenten der Personalentwicklung, der Fihrungskultur und auch des Berichts-
wesens und Controllings an. Eine Verankerung der Grundsatze einer Leistungsori-
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entierung im (Unternehmens-) Leitbild hat fur sich genommen zwar keine deutli-
che handlungsauslésende Wirkung, aber sie signalisiert nach innen wie auBen die
ernsthafte Absicht und bezieht eindeutig Position.

Abb. 45: Bewdhrte Praxiselemente fiir die Prozessgestaltung

Bewdhrte Praxiselemente fiir die Prozessgestaltung

v/ Beachtung der Grundsatze einer guten Verhandlungsfiihrung und Hinweise fir ein
gutes Verhandlungsklima, Informieren von Beschaftigten

v/ Vor den Verhandlungen: Nutzen informeller Moglichkeiten fiir Gesprache mit der
anderen Verhandlungspartei

v/ Kldrung der konkreten Verfahrens-, Methoden- und Prozessfragen im Laufe des Ein-
fuhrungs- und Anwendungsprozesses von einer Paritatischen Kommission

v Sorgféltige Planung des Einflihrungs- und Anwendungsprozesses, inhaltlich und zeit-
lich

v/ Entwicklung wirkungsvoller, kreativer und breit angelegter Konzepte und Instru-
mente fiir die Beteiligung, Motivation und Information der Beschéftigten

v/ Unterstltzung und Begleitung von Fuhrungskréften in ihrer neuen Rolle und Verant-
wortung

v Erdffnen von Gelegenheiten fiir offene Diskussionen tiber mogliche Ziele

v/ Systematische Organisation und Unterstiitzung von Zielvereinbarungen

v/ Generierung, Bereitstellung und Auswertung von Leistungsdaten

v/ Vereinbarung von Zwischengesprachen wahrend des Zielvereinbarungszeitraumes

v Verknipfen des Leistungsvergitungssystems mit weiteren Reformelementen
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7. ZUSAMMENFASSUNG UND
HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

7.1 WO STEHT DER OFFENTLICHE SEKTOR IM HINBLICK
AUF MONETARE LEISTUNGSANREIZE?

Ein bemerkenswertes Indiz kennzeichnet den Entwicklungsstand des 6ffentlichen
Sektors im Bereich monetérer Leistungsanreize: Angesichts der Gro3e dieses Wirt-
schaftsbereiches und der Dauer und Intensitdt der Diskussion existieren relativ
wenige Regelungen. Und bei genauerer Betrachtung zeigt sich, dass von den we-
nigen vorgefundenen Regelungen wiederum nur ein Teil angewendet wurde bzw.
wird. Zum einen wurden vereinbarte Rahmenregelungen nicht durch Betriebs-
oder Dienstvereinbarungen in die betriebliche Praxis umgesetzt. Zum anderen
gab es Regelungen, die zwar in die Praxis umgesetzt worden waren, aber entwe-
der ausgesetzt wurden oder als gescheitert betrachtet werden mussen. Wir kon-
nen also zusammenfassen: Der Worte mdgen zwar ausreichend niedergeschrie-
ben sein, der Taten sind jedoch noch nicht anndhernd so viele gefolgt.

Die o6ffentlichen Verwaltungen befinden sich derzeit noch im Experimentier-
stadium. Die Verantwortlichen gehen in ihrer Einschatzung vielfach davon aus,
dass zunachst Erfahrungen gesammelt werden mussen, um anschlieBend besser
entscheiden zu kénnen, ob die vereinbarten Regelungen ein geeignetes Instru-
ment darstellen, ob sie zu modifizieren sind oder ob grundsatzlich auf monetare
Leistungsanreize verzichtet werden soll. Dies zeigt sich auch an den >Nachbesse-
rungen< bei den besoldungsrechtlichen Leistungselementen, die nach ihrer erst-
maligen Einfihrung im Jahre 1997 durch das Besoldungsstrukturreformgesetz
von 2002 vorgenommen wurden. Diese Optimierungen waren das Ergebnis einer
umfassenden Auswertung von Erfahrungen im Bundes-, Landes- und Kommunal-
bereich.

Zwischen dem politischen Willen und der praktischen Umsetzung von Leis-
tungsvergltungssystemen lasst sich eine bemerkenswerte Differenz feststellen.
Von vielen Politikerlnnen und Vertreterlnnen von Tarifparteien und Verbanden
wird seit vielen Jahren nachdrticklich gefordert, die Vergltungen des 6ffentlichen
Dienstes leistungsorientierter zu gestalten. Doch nicht tiberall da, wo ein politi-
scher Wille ist, findet sich auch ein gangbarer Weg. Denn fiir die verantwortlichen
Akteurlnnen vor Ort erweist sich die Realisierung meist schwieriger als erwartet.
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Sei es, dass die Umsetzung angesichts der Finanznot der 6ffentlichen Haushalte
nicht finanzierbar erscheint oder sei es, dass der Weg zu einer leistungsorientier-
ten Vergltung angesichts der gegensédtzlichen Interessenlagen als zu brisant
empfunden wird.

Die Zurickhaltung bei der Umsetzung ist aus unserer Sicht auch darauf
zurlickzufiihren, dass die Rahmenregelungen viele Fragen offen lassen, die durch
die betrieblichen Parteien in Dienst- oder Betriebsvereinbarungen beantwortet
werden missen. Dies erweist sich als ein komplexes und aufwandiges Projekt, das
von Personal- und Betriebsratinnen sowie Personalverantwortlichen zusatzliche
Kapazitaten und neue Kompetenzen fir die Ausgestaltung des Systems und die
Prozessgestaltung erfordert.

Beachtlich ist auch die Diskrepanz zwischen den gesellschaftlichen und recht-
lichen Anspriichen an Entgeltgleichheit von Mannern und Frauen und der ent-
geltpolitischen Wirklichkeit. Der Grundsatz wurde lediglich in einer Tarifvereinba-
rung explizit berticksichtigt. Ansonsten I6ste die Frage nach den geschlechterdif-
ferenten Auswirkungen des Leistungsverglitungssystems vielfach Ratlosigkeit
aus, obwohl einige Regelungen Elemente enthalten, die zumindest diskriminie-
rungsverddchtig erscheinen. Von einem Mainstreaming des Gendergedankens
kann insoweit noch keine Rede sein.

In den letzten 10 Jahren hat sich nach unseren Beobachtungen ein Wandel in
der Einschdtzung der Potentiale von monetdren Leistungsanreizen vollzogen:
Zwar bewegten sich die Diskussionen schon immer zwischen Sparzwang und Mo-
dernisierung. Jedoch waren zumindest in den Tarifdiskussionen des kommunalen
Bereiches die Reformbeziige deutlicher erkennbar als dies heute der Fall ist.

Fur die Arbeitgeber stehen heute eindeutig die Einsparpotentiale im Vorder-
grund. Fur die Gewerkschaften geraten die Vorteile einer Tarifierung von Leis-
tungsvergiitungen in Zeiten drohender Tarifflucht der Arbeitgeber starker ins
Blickfeld. Hinzu kommt fur sie demnach das Motiv, den Versuchen der Absenkung
und Variabilisierung von Einkommen tarifliche Standards fur Leistungsvergitun-
gen entgegenzusetzen.

7.2 WELCHE QUALITAT HABEN DIE REGELUNGEN?
B Unter dem Blickwinkel der Reformbeziige bieten die Regelungen ein unter-

schiedliches Bild: wahrend ein Teil der Tarifvertrage durchaus Beztige zu Refor-
melementen erkennen ldsst, schreiben andere Regelungswerke eher die Tradi-
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tionen herkdmmlicher Leistungsbewertungsverfahren und Fiihrungsstile fort.
Hierzu gehdéren insbesondere die besoldungsrechtlichen Bestimmungen.
Unter dem Aspekt der Finanzierbarkeit stellt sich die Einfihrung von leis-
tungsbezogenen Vergitungen fir viele Kommunen und Lander als Problem
dar.Wo groB3e Finanznot herrscht, erscheint die Zahlung von Leistungszulagen
oder -pramien an Beschéftigte haushaltspolitisch schwer realisierbar und per-
sonalpolitisch nicht unbedingt erforderlich. Die Sichtweise, dass sich diese
Ausgaben als »Investition« in das Personal auszahlen kénnte, etwa durch effi-
zientere Arbeit, mehr Qualitat und Burgerfreundlichkeit, wird nur von wenigen
Arbeitgebern vertreten.

Im Hinblick auf die Verteilungsgerechtigkeit zwischen Arbeitgebern und
Beschéftigten sind viele Regelungen intransparent. Erkennbar ist jedoch die
Tendenz, dass bisherige Einkommensbestandteile wie Teile des Grundentgel-
tes oder von Sonderzahlungen in leistungsbezogene Vergiitungen umgewan-
delt werden. Hier entstehen fiir Beschdftigte Risiken der Absenkung ihres
Arbeitseinkommens. Wie grof3 diese Risiken sind, hdngt nicht nur davon ab, ob
es eine Auszahlungsgarantie dieses eingesparten Finanzvolumens gibt und
inwieweit sich der Arbeitgeber mit einem Zusatzbudget beteiligt, sondern
auch davon, ob gleiche Verdienstchancen beim Leistungsentgelt eingerdumt
werden und wie hoch das Leistungsniveau sein wird, das zur Zahlung leis-
tungsbezogener Entgelte berechtigt. Uberall dort, wo die Einfiihrung moneti-
rer Anreize mit der Reform des gesamten Entgeltsystems verknulpft wird — wie
beispielsweise bei der geplanten Reform des 6ffentlichen Tarifrechts - eroff-
net sich arbeitgeberseitig die Chance, die Verteilung zu ihren Gunsten zu ver-
andern. Das Konzept, leistungsbezogene Entgelte zusatzlich zum unverander-
ten Grundentgelt »on top« zu zahlen, kénnte sich daher fir den 6ffentlichen
Dienst schon bald als historisch Gberholt erweisen.

Betrachtet man die Regelungen unter dem Aspekt der Anreizwirkung, dann
hat sich durch die vorliegende Studie gezeigt, dass viele Beschaftigte nicht
»um jeden Preis« von dem Angebot Gebrauch machen wollen, gegen Geld
eine héhere Leistung zu erbringen. Die neue Option erscheint nicht unbedingt
von vornherein attraktiv, sie hangt vielmehr ab von den individuellen Einkom-
mens- und Leistungsbedingungen und von den Erwartungen, wie sich die
neue Situation im Hinblick auf Leistungsverausgabung und Entgelt entwickeln
konnte. Vielfach greift der Anreizmechanismus auch deshalb nicht, weil
Beschiftigte kaum noch Mdoglichkeiten sehen, ihre Leistung zu steigern. Die
Leistungsbedingungen stellen dann einen verdeckten Ausschlussmechanis-
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mus dar. Nur in wenigen Faéllen berechtigt auch das dauerhafte Halten eines
Leistungsstandards zu einem Leistungsentgelt.

B Im Hinblick auf die Gleichbehandlung der Beschiftigten erweisen sich die
gesetzlichen und tariflichen Regelungen in verschiedener Hinsicht als ber-
prufenswert. Nicht in allen Féllen l&sst sich die Frage, ob allen Beschéftigten
gleiche Verdienstchancen beim Leistungsentgelt eingerdumt werden, unein-
geschrankt mit Ja beantworten. Auch das Ziel, Entgeltgleichheit fir Manner
und Frauen zu gewahrleisten, wird bis auf wenige Ausnahmen nicht bertick-
sichtigt. Obgleich die entgeltpolitisch verantwortlichen Akteure und Akteurin-
nen zum Prinzip des Gender Mainstreaming verpflichtet sind, ist die systema-
tische Berticksichtigung dieses Ziels noch keine Selbstverstandlichkeit gewor-
den.

B Im Hinblick auf die Transparenz der Systeme lasst sich eine positive Tendenz
erkennen:Vielerorts wird inzwischen auf messbare, zéhlbare oder anderweitig
objektivierbare Leistungskriterien bzw. -ziele Wert gelegt. Jedoch werden die
Anwendungsmdéglichkeiten und Chancen dieser Anséatze vielfach noch unter-
schatzt, so dass auf herkdmmliche Beurteilungen durch Vorgesetzte zurlickge-
griffen wird. Solche Beurteilungen sind jedoch nicht nur methodische Notlo-
sung, sondern mitunter auch politische Absicht. Sie werden gewahlt, um die
Position der Fihrungskrafte und ihre Fiihrungsverantwortung zu starken. Ob
sie diese Funktion erftllen, ist hochst fraglich.

B Im Hinblick auf die Beeinflussbarkeit der Leistung zeigt sich, dass oft nur indi-
rekt beeinflussbare 6konomische bzw. haushaltspolitische ZielgréBen im Rah-
men von monetdren Anreizsystemen ein groReres Gewicht bekommen haben.
Die »Finalisierung« des Leistungsbegriffs hat damit auch den &ffentlichen Sek-
tor erfasst. Soweit die Zahlung von Leistungsentgelten nicht mehr tGberwie-
gend von der Leistung, sondern von duf3eren Faktoren abhangt, werden finan-
zielle Risiken teilweise auf die Beschaftigten Ubertragen.

7.3 WELCHE QUALITAT HAT DIE PROZESSGESTALTUNG?

Fragen der Prozessgestaltung gehdrten nicht zu den Schwerpunkten der Untersu-
chung, daher kann die vorliegende Studie lediglich auf wichtige Facetten hinwei-
sen und erste Anregungen zur Prozessgestaltung beisteuern.

In den Expertlnnengesprachen wurde deutlich, dass die Bedeutung der Pro-
zessgestaltung fir die Akzeptanz und Anwendung des Leistungsvergiitungs-
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systems vielerorts unterschatzt wird, zeigte sich doch ein eher fragmentarisches
Bild der Initiativen und MaBnahmen zur Begleitung des notwendigen kulturellen
Wandels in den Organisationen.

Dennoch lassen sich auch hier einige Good-Practice-Elemente herausarbeiten,
die fiir die Akteurlnnen der Praxis erste Handlungsempfehlungen darstellen kon-
nen. Die Spielrdume und Moglichkeiten einer guten Anwendungspraxis sind
damit jedoch noch lange nicht ausgeschopft.

Und um Missverstandnissen und allzu gro8en Hoffnungen entgegenzutreten,
sei einschrankend betont: Selbst eine sorgféltige Berticksichtigung und Gestal-
tung der kulturellen Verdnderungsprozesse garantiert noch keine >problemlose«
oder >konfliktfreie« Umsetzung und Anwendung des Leistungsentgeltsystems.
Denn kultureller Wandel wird von so vielen Faktoren beeinflusst und folgt Regeln
von solcher Komplexitdt, dass er nicht einmal durch eine umsichtige Planung wie
beabsichtigt gesteuert werden kann. Wer kulturellen Wandel begleitet, wird des-
halb immer wieder Uberraschungen, Neuigkeiten und Widerspriichliches erleben.

7.4 ZUKUNFTIGE GESTALTUNG MONETARER
LEISTUNGSANREIZE

Unter den aktuellen politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen fallt
es schwer, sich bedingungslos fiir eine weitere Verbreitung monetédre Leistungs-
anreize auszusprechen. Deshalb gilt es, genau zu priifen, ob eine realistische
Chance besteht, Regelungen zu Leistungsvergtitungen zu vereinbaren, die die In-
teressen von Arbeitgebern und Beschéftigten ausbalancieren. Nur dann besteht
die Moglichkeit, die erforderliche breite Akzeptanz fir dieses Instrument zu fin-
den. Sollen monetdre Anreize geschaffen werden, gibt es eine Reihe von Rege-
lungselementen, die als Gestaltungshinweise im Sinne einer guten Praxis verstan-
den werden kénnen.

In der folgenden Abbildung werden bewdhrte Regelungs- und Praxisele-
mente fur die Gestaltung von Leistungsanreizsystemen, wie sie in den Kapiteln 5
und 6 hergeleitet wurden, noch einmal zusammenfassend dargestellt.

163



9zIa1uy JaJe1duow aqebiap a1p Jagn usleq

uauabH0zaGsIYI9|YI$sab UOA BunydIIUSYOISA pUn bunyamsny A
abenagp[en spusaydaidsius yaunp bunisia

1216 Y1916 19q usdURYDISUSIPISA JBYD1316 Bunisidiyeman A

wia)sAssbunliomag saydijIIayuls ‘saieqyaiz|joaydeu A

V.

V.

uabuniequisIdA|d1Z UOA Jogabuy wisq bunjpueysqyd1s|D
119Z5)19g4y USlIequIaIaA ydijbesy
-JI9A 19p g|eysauul bunisia] uspualariouoy nz Jsp bunbungl3
1ga1yassne usbuniiamaq
-|addo@ pun uszuaLN)UOY|(-|317) sep ‘e saiegqneydsiagn uie
JNe usLISILY[3IZ J9PO -sbun|191unag Jap |yez Jop bunjueiydsag A
puis BijjejuesbunisiuiwLysIp 1ydiu pun Buninapag uoA agebyne
-S119qJy 1P 4Ny SIp ‘usiobaley|R1Z "MZQ USLIRILY UOA Bunbaisay A
puIs 193Yy21Mab 31p ‘usuRIY (-]912)sbunisia
2JequaIAIyRIqo Brlemispue J9apo aieq|yez ‘sieqssaw 'y p
‘6unemag- pun bun||151s9)sHbUNISIST J9p SWBISAS djuaiedsuesy A
ualbiyjeydsag
J19)|e Bunya1zaquiz aWwIoU0YSIYdal ‘Buny9D SpudyddpUSYde)) A

uSbuUNIBQUISIDA|DIZ UOA US}BYUIISSPUIN UOA USH3|1So{ A

uabunbuipaquawiyey Jap uassiwndp pun

uaJanuawnyoq ‘usbunbuipaquawyey Jap Bunbiydisydniag

Bunispuy uaisp Nz usuAYDIBQI pun (*** 13Y

-1BQSSIA ‘UdIRGSSN|JUIDDG ‘UdNIRQUDIBIIT) UB|SIZ NZ SZIBSPUNID

uagewsbunisia| UsJeqINWINZ NZ 9Z1BSpUNID

SWwWINS uspus|yeznzsne Isp

uazuaibiaqQ pun uszuaibialun 19po usnuesebsbunINYdssny

9119549gab119guy pun -IdWYaURGIY USYISImz Bunisizueul

19p Bun|iaLIaA J9p pun Bunisizueuld Jap Yaipydisuly zuasedsuel]

‘usaqey bunyiimzisiuy

dUI I3y 3YQH Jap UOA uassnw usbuninbiansbunisis alp «

"uauuy uaanioid wisAS WOA uassnw ualbiyeyssag e .

pdim 1yd3196 usbuniapiojuy

19MZ sep ‘s19bpng uagjolb pusydialuly sauld bunisisyeman A
1jeysneylwesan wap sne bunisizueuyziesnz sule J9po

196png sspualsizueuly 15q|as usbuniabialssbunisia sne ydis ulds A

D Y N S WY

Bunyjersen
a1psbunIBIUIWILY|SIP BUI ANj djudwajasbunjabay ariyemag

Bunjia1iap 23yd9496 pun
BunJiaizueulq abiyejbesy auls inj sjuswajasbunjebay ariyemag

1 131 “uawia)sAsz1a4upsbunsia] uoa bunypisan alp ANy }UaW|3SIXDid pun -sbunjabay ajiypmag :94 ‘qqy

164



usbuniequiaIaA|RIZ 19q 219pUOSIGSUI

'91BJ|BUOSID PUN -SC31419g J9P 91YI3I013/ pun -||0J1U0Y
(uaayeyIaA sabynisiysw ‘uolssiuwoy aydsielled 'gz)
wIaYdI94d Bunpjigsuasuoy aIp pun puls yasienjowssp

SIP ‘UIYBLISA pPUN usUONNUISU| UoA Bunjabay :bunsopyijjuoy
91YD3ISYydnIdsIapIA puUn -d3pIamydsag 3||oAsbundim
32BQPIJUSYISIMZ WINZ pUN PurlSSBUNISIOT WNZ USUOIBWIOU]
jne uaeledsbuniequiaiaAjpIZ 19p aydnidsuy a11anueleb
Bbuniequiaisnpiz

13p UBI3led ISP UIYDI|Yd pun 21Yday Jap bunjabay spuassejwun
uIana1s

BHunpuamuy pun BunIyNuIF USISP PUN UJSYIIMIUS WAISAS
9YD1|ga11aq Sep 3Ip ‘Usuoissiwwoy| usydsnieled uoa bunpiig
9ssiugabiasbunisia Jop 1SN RqYDIBLIT pUN UIESSN|JUIDag
Bunisia Japuaydaidsius 19q

Buninbiansbunisia Jaule bunjyez jne yonidsuy Jayd1jpuiguian

N

3 Y W)

N

y.

sixeidaqebusy unz ualeq UOA BunydiIuayoISA pun Bunlemsny
11961u3 pun HuNisIaT UOA UoNIR|RY JapP Punjebay

uajyezuuay|

pun uai01eyIpuU| Y2inp UL (-[917) 19p buniaisijeuonerado
ge|\ S2legneydsiagn uld jne uausiuy Jap bunyuelydsag
Buniyd1MaD suassawabue US| (-[917) UJBIydwW 13q

UL (-912-)sBUN1SIST JaIeqIaIA

-Ip2(qo bramispue Jspo Jaseq|yez 4aieqssaw bunbappunibnz
SENEMIY|

-sbunisia Jap pun sybagsbunisia] sap uoniuyag abnnapule
SWAISAS dpuUSNEYISYDINP NZ 1YdI9| pun 93191je1sab yoeyura

D T Y N R

UassaZ04d pun udssiugab1asbuN)sIa] UOA IR GSSN|JUIdY
inz ajuawaasbunabay ariyemag

uabunjabay ajuasedsuely inj juswajasbunjpbay ariyemag

Z 131 ‘uawiajsAsziadupsbun)sia uoa bunyplsan alp inj a}uawa|asixvid pun -sbunjabay ayiypmag :9% ‘qqy

165



UalUaWa|aWI0)oy

uaJaIM NW swidlsAssbuninbisnsbunisia sap usydnuisp
sawneJyazsbunieq

-UIRJSA[RIZ S9p pualyem uaydeidssbusydsimz uoa buniequisiap
ualepsbunisida] uoA Bunudmsny pun BunjeisHaiag ‘Buniaausn
usbunieq

-UI3JdA|9IZ UOA Bunzinisisiun pun uonesiuebiQ aydsnewlsis
9317 3yd

-116QW 190N USUOISSNYSIJ SUYO N USIBYUSH3[9DH UOA USUYQI]
Hunliomiueidap pun 9)|oy usnau

J24y1 ul uayenjsbuniyn4 uoa bunys|bag pun bunzinisisiun
ua16114eYydSag JOpP UOIIBWIOU|

pun uoneanoy ‘b6unbijie1ag s1p Jny Sluswnisu| pun a1dazuoy|
J9163|9bue 11219 pun JaA1RBIY U3]|oASBUNNIIM BunppIMIug
UDI[319Z pun ydij3jeyul ‘sas

-s9zoidsbunpusmuy pun -sbunaynjuig sap bunue|d abnjesbios
UOISSILUWIOY| USYDSIIBILIE] J9UID UOA

sassazoldsbunpusmuy pun -sbunaynjuiz ssp ayne] wi usbeuy
-$59Z0Id PUN -USPOYIS|A ~SUDIYRLIDA US12.juoy Jap Buniepy
191edsbun|pueyiap usiapue Jap Hw aydeidssn

Ny uSUAYDI|BO J|[SWIOUI USZINN :USBUN|PUBLISA USP IOA
ua1bnyeydsag

UOA uaJaiwloju] ‘ewipisbunjpueyisp s9Inb uie uny sI9MUIH pun
Bunuynysbun|pueyiap usinb Jaule azyespunio Jsp buniydeag

Y N S N

S D)

A

USUPIOIIA

11B1S U[SPUBYIDA :USUUNWESG PUN US1WESg Jap YdIaiag uap Jny
(uab

-UNJBQUIBISAIBIZ UOA SSN|ydsqy wiaq swnesaidssbunjpueyiap
‘UsUOISSNYSIP|31Z) U3Y1zaquid MiHjodsbunisia op Bunyjeissn
a1p ul ua1biyeydsag alp 3lp ‘Suswa|] Jonnediziyied bunjabay
usuUQEy uapJam uRIWNRdO Buniequiala/ JOP UIBINRINU| JOA (iU
-Uyd3] Janau zyesui3 ‘usbuniaiziyijend 'g'z) usbunbuipaquawyey
9Ip usbuniequiaianiRIZ 199 ssep ‘UaxYd11Bo 4op bunjabay
USLISILIY|IZ SIeqUIIA

-11y3[qo BrIemIspue JSPO d1eq|Uez ‘91eqssawl jne UoI1eIIuSZuoY|
(bunianua

-MQ-Uauu i3I RN PUN 13X YD1[3JeYdSIIA 18IIUBND JBleND)
Bbuninbiansbunisia Jap 9)317 Jap duejeg auaydlbabsne
USZI2JUY UI|[9LIS1_WWI PUN US||S1I91BW UOA UOIIRUIGUIOY
1j9b1u3 sep ue bunjddoy suyo usbuniye}i3 UOA UPWIWES
1syd1160w ‘usbuninbiap Jausbozaqsbunisis| siseg s|e 91219
-ab1op younp usbun|1914nag UOA 3||91sue usbuniequisidARIZ
(BunpjdIMIUS|RUOSISY

‘U3IRIZ UW URIYN4 'USSIMSIYDLIDG/BUl||0J1U0D) USIUSWS|DWIORY
»UBYDI9M« PUN »USLIBY« 1IW SIUSWNIISUIZIIUY SIp Bunjdnusiap
pun 3[a1zwioay jne Buniydusny "y'p ‘buniaisiuISPO J9p S5z

-oidiwesan) uap ul buninbiap Jousbozaqsbuniysis| bunyaquiy A

Bunjjelsabssazoud aIp 1Ny JUSWI[ISIXeld dpyemag

awd)sAsziaiuy aielpuow
3M31juUaIoWI0)31 1Ny duawdasbun|abay ayyemag

€ 131 “uawa)sAsziadupsbunisia uoA bunyplsan aip inj apyundyiajy pun ajuawalasIxvid pun -sbunjabay a)aypmag :9¢ ‘qqy

166



LITERATURVERZEICHNIS

Bahnmdiller, Reinhard (2001): Stabilitdt und Wandel der Entlohnungsformen: Ent-
geltsysteme und Entgeltpolitik in der Metallindustrie, in der Textil- und Be-
kleidungsindustrie und im Bankgewerbe, Miinchen und Mering.

BAT, 183.Ergdnzung, Stand Marz 2003.

Bonders, Thomas (1999): Neue Leistungselemente in der Besoldung — Anreiz oder
Flop,in:ZBR,Heft 1,5.11 - 21.

Bundesministerium des Innern (Hrsg.) (1997): Durchfiihrungshinweise des BMI zur
Leistungsstufen-Verordnung des Bundes vom 26.9.1997 (GMBI.455), Bonn.

Bundesministerium des Innern (Hrsg.) (2001): Erfahrungsbericht zur Dienstrechts-
reform, Berlin, download unter: www.bmi.bund.de.

Bundesministerium des Innern (Hrsg.) (2002): Der 6ffentliche Dienst in Deutsch-
land, 2. Auflage, Berlin.

Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend (Hrsg.) (2001): Bericht zur
Berufs- und Einkommenssituation von Frauen und Mannern, (Materialien zur
Gleichstellungspolitik Nr.85/2002), Dusseldorf/Stadtbergen/Berlin.

Daubler, Wolfgang (Hrsg.) (2003): Kommentar zum Tarifvertragsgesetz mit Kom-
mentierung des Arbeithnehmer-Entsendegesetzes, Baden-Baden.

Fried, Andrea, Wetzel, Ralf, Baitsch, Christof (2000): Wenn zwei das Gleiche tun ... -
Diskriminierungsfreie Personalbeurteilung, hrsg. vom Eidgendssischen
Buro fiir die Gleichstellung von Frau und Mann, Zirich.

Gemeinsame Pressemitteilung (2003) des ver.di Landesbezirks Bayern und der
Landeshauptstadt Miinchen, Personal- und Organisationsreferat, down-
load unter:
www.muenchen.de/vip8/prod1/mde/_de/rubriken/Rathaus/referate/por/
10_presse/leistungspraemien_und_zulagen.pdf .

GemiNi (2002): Gender Mainstreaming in Niedersachsen, hrsg. vom Niedersachsi-
schen Ministerium fiir Frauen, Arbeit und Soziales, Hannover.

GEW (Gewerkschaft Erziehung und Wissenschaft) 2003: Zusammenstellung der
Landerverordnungen zu Leistungsentgelten, download unter:
www.gew.de/wissen/frame_index.html.

Hochschulrektorenkonferenz (2003): Ubersicht zur Umsetzung des Professorenbe-
soldungsreformgesetzes in den Bundeslandern, unveréffentlichtes inter-
nes Papier, Stand 30.09.2003.

167



Innenministerium des Landes NRW (Hrsg.) (2003): Zukunft des offentlichen Diens-
tes — Offentlicher Dienst der Zukunft, Bericht der von der Landesregierung
Nordrhein-Westfalen eingesetzten Kommission, Disseldorf.

Kotter, Wolfgang (1999): Entgeltregelungen als férderliche und hinderliche Rah-
menbedingungen, in: Brodner, Peter, Kotter, Wolfgang (Hrsg.): Frischer
Wind in der Fabrik - Spielregeln und Leitbilder von Veranderungsprozes-
sen, Berlin etal., S.189 - 195.

Krell, Gertraude (2004): Chancengleichheit durch Personalpolitik. Gleichstellung von
Frauen und Mannern in Unternehmen und Verwaltungen, 4. Aufl., Wiesbaden.

Krell, Gertraude, Tondorf, Karin (2004): Leistungsabhéngige Entgeltdifferenzierung:
Leistungslohn, Leistungszulagen, Leistungsbeurteilung auf dem gleich-
stellungspolitischen Prifstand, in: Krell, Gertraude (Hrsg.): Chancengleich-
heit durch Personalpolitik. Gleichstellung von Frauen und Mannern in Un-
ternehmen und Verwaltungen, 4. Aufl., Wiesbaden.

Landtag Brandenburg, Drucksache 3/6434 v. 24.09.2003, Antwort auf eine Kleine
Anfrage.

Lang, Klaus, Meine, Hartmut, Ohl, Kay (Hrsg.) (1997): Arbeit, Entgelt, Leistung: Hand-
buch Tarifarbeit im Betrieb, 2. Giberarb. Auflage, KoIn.

Lexikon der 6konomischen Bildung (1997), bearb. und hrsg. von Hermann May
unter Mitarbeit von Ulla May, 2. Aufl., Miinchen/Wien.

Maier, Walter (1988): Arbeitsanalyse und Lohngestaltung, 2. Auflage, Stuttgart.

Neckel, Sighard (1999): Blanker Neid, blinde Wut. Sozialstruktur und kollektive Ge-
fuhle;in: Leviathan, Jg.27,H.2,S.145-165.

Pekruhl, Ulrich (1999): Organisationskultur als Barriere fiir Veranderungen, in: Brod-
ner, Peter, Kétter, Wolfgang (Hrsg.): Frischer Wind in der Fabrik — Spielregeln
und Leitbilder von Verdnderungsprozessen, Berlin et al.,S. 149 - 177.

Schritt fur Schritt zur Entgeltgleichheit, hrsg. von Ver.di, Berlin 2003.

Statistik-Portal: Homepage des Statistischen Bundesamtes,
www.statistik-portal.de/Statistik-Portal/de_jb26_jahrtab60.asp.

Tondorf, Karin (1995): Leistungszulagen als Reforminstrument — Neue Lohnpolitik
zwischen Sparzwang und Modernisierung, Berlin.

Tondorf, Karin (2003): Einfihrung leistungsbezogener Vergitung auf Basis von
Zielvereinbarungen - ein Praxisbeispiel, Arbeitspapier Nr. 64 der Hans-
Bockler-Stiftung, Disseldorf.

Tondorf, Karin, Bahnmiuiller, Reinhard, Klages, Helmut (2002): Steuerung durch Ziel-
vereinbarungen. Anwendungspraxis, Probleme und Gestaltungstiberle-
gungen, Berlin.

168



Ver.di Bundesverwaltung, Fachbereich Finanzdienstleistungen (2003): Fragen und
Antworten zum Tarifvertrag leistungs- und/oder erfolgsorientierte Vergu-
tung, Berlin.

Winter, Regine (1998): Gleiches Entgelt fuir gleichwertige Arbeit — Ein Prinzip ohne
Praxis, Baden-Baden.

Winter, Regine, Hensche, Detlef (2003): Die Regelung der Arbeits- und Wirtschafts-
bedingungen durch Tarifnormen - Typischer Inhalt von Tarifvertragsno-
men; in: Daubler, Wolfgang (Hrsg.): Kommentar zum Tarifvertragsgesetz
mit Kommentierung des Arbeitnehmer-Entsendegesetzes, Baden-Baden,
S.488 - 780.

169



In der edition der Hans-Bockler-Stiftung sind bisher erschienen:

Nr.
50

51

53

54

55

56

57

58

59

60

61

62

63

64

65

170

Autor/Titel

Peter Kalkowski/Matthias Helmer/
Otfried Mickler
Telekommunikation im Aufbruch

Dunja M. Mohr

Lost in Space: Die eigene wissen-
schaftliche Verortung in und
auBerhalb von Institutionen

Wolfhard Kohte
Storfallrecht und Betriebsverfassung

Manfred Deif3/Eckhard Heidling
Interessenvertretung und Expertenwissen

Herbert Bassarak/Uwe Dieter Steppuhn (Hrsg.)
Angewandte Forschung und Entwicklung
an Fachhochschulen in Bayern

Herbert Bassarak/Uwe Dieter Steppuhn (Hrsg.)
Angewandte Forschung und Entwicklung
an Fachhochschulen Sozialer Arbeit

Heide Pfarr (Hrsg.)
Ein Gesetz zur Gleichstellung der
Geschlechter in der Privatwirtschaft

Stefan Eitenmiiller
Reformoptionen fiir die gesetzliche
Rentenversicherung

Bernd Kriegesmann/Marcus Kottmann
Neue Wege fiir Personalanpassungen
in der Chemischen Industrie

Hans-Bockler-Stiftung/DGB-Bundesvorstand
Welthandelsorganisation und
Sozialstandards

Renate Biittner/Johannes Kirsch
Biindnisse fiir Arbeit im Betrieb

Elke Ahlers/Gudrun Trautwein-Kalms
Entwicklung von Arbeit und Leistung
in IT-Unternehmen

Thomas Fritz/Christoph Scherrer

GATS 2000. Arbeitnehmerinteressen
und die Liberalisierung des
Dienstleistungshandels

Achim Truger/Rudolf Welzmiiller
Chancen der Wahrungsunion -
koordinierte Politik fiir Beschaftigung
und moderne Infrastruktur

Martin Sacher/Wolfgang Rudolph
Innovation und Interessenvertretung
in kleinen und mittleren Unternehmen

€

10,23

14,32

10,23

13,29

15,00

23,00

12,00

15,00

10,00

7,00

11,00

9,00

12,00

13,00

19,00

Bestell-Nr.

13050

13051

13053

13054

13055

13056

13057

13058

13059

13060

13061

13062

13063

13064

13065

ISBN-Nr.

3-935145-22-5

3-935145-23-3

3-935145-25-X

3-935145-28-4

3-935145-29-2

3-935145-30-6

3-935145-31-4

3-935145-32-2

3-935145-33-0

3-935145-34-9

3-935145-35-7

3-935145-36-5

3-935145-37-3

3-935145-38-1

3-935145-39-X



66

67

68

69

70

72

73

74

75

76

77

78

79

80

81

Autor/Titel

Volker Meinhardt/Ellen Kirner/

Markus Grabka/Ulrich Lohmann/Erika Schulz
Finanzielle Konsequenzen eines
universellen Systems der gesetzlichen
Alterssicherung

Thomas Ebert
Langfrist-Arbeitszeitkonten
und Sozialversicherung

Jan Priewe unter Mitarbeit von

Christoph Scheuplein und Karsten Schuldt
Ostdeutschland 2010 - Perspektiven
der Innovationstéatigkeit

Sylke Bartmann/Karin Gille/Sebastian Haunss
Kollektives Handeln

Bernhard Nagel

Mitbestimmung in 6ffentlichen Unter-
nehmen mit privater Rechtsform und
Demokratieprinzip

Eva Kocher
Gesetzentwurf fiir eine Verbandsklage
im Arbeitsrecht

Hans-Bdckler-Foundation (ed.)
Future Works

Reinhard Schiissler/Claudia Funke
Vermogensbildung und
Vermogensverteilung

Ingrid Ostermann (Hrsg.)

Perspektive: GLOBAL! Inter-nationale
Wissenschaftlerinnenkooperationen
und Forschung

Christine Schén
Betriebliche Gleichstellungspolitik

Volker Korthduer/Marius Tritsch
US-Cross-Border-Lease

Jorg Towara
Tarifvertragliche Regelungen
zur Teilzeitarbeit

Anja Riemann
Auswertung und Darstellung gesetzlicher
Bestimmungen zur Teilzeitarbeit

Heide Pfarr/Elisabeth Vogelheim

Zur Chancengleichheit von Frauen
und Ménnern im Biindnis fiir Arbeit,
Ausbildung und Wettbewerbsfihigkeit

Wilfried Kruse/Daniel Tech/Detlev Ullenbohm
Betriebliche Kompetenzentwicklung.

10 Fallstudien zu betrieblichen
Vereinbarungen

3

12,00

12,00

23,00

30,00

12,00

12,00

10,00

16,00

20,00

12,00

8,00

8,50

8,00

12,00

12,00

Bestell-Nr.

13066

13067

13068

13069

13070

13072

13073

13074

13075

13076

13077

13078

13079

13080

13081

ISBN-Nr.

3-935145-40-3

3-935145-41-1

3-935145-42-X

3-935145-43-8

3-935145-44-6

3-935145-46-2

3-935145-47-0

3-935145-48-9

3-935145-49-7

3-935145-50-0

3-935145-51-9

3-935145-52-7

3-935145-53-5

3-935145-56-X

3-935145-57-8

171



Nr.
82

83

84

85

86

87

88

89

90

91

92

93

94

95

172

Autor/Titel

Stefan Bach/Bernd Bartholmai
Perspektiven der Vermogensbesteuerung
in Deutschland

Charlotte Wahler (Hrsg.)
Forschen mit Geschlecht? Zwischen Macht
und Ohnmacht: Frauen in der Wissenschaft

Henry Schdfer
Sozial-6kologische Ratings
am Kapitalmarkt

Maliszewski/Neumann
Biindnisse fiir Arbeit - Best Practice
aus Landern und Regionen

Matthias Miiller
International Accounting Standards

Arno Prangenberg
Grundziige der Unternehmens-
besteuerung

Klaus Jacobs/Jiirgen Wasem
Weiterentwicklung einer leistungsfahigen
und solidarischen Krankenversicherung
unter den Rahmenbedingungen der
europdischen Integration

Thomas Schoénwadilder

Begriffliche Konzeption und empirische
Entwicklung der Lohnnebenkosten in der
Bundesrepublik Deutschland - eine
kritische Betrachtung

Helene Mayerhofer

Personalpolitische Aufgaben im Rahmen
von Fusionen

Helene Mayerhofer

dbuch Eusi +

Fusionsbedingte Integration verschiedener
Organisationen

Hans-Erich Miiller

Handbuch Fusionsmanagement

Ubernahme und Restrukturierung: Neu-
ausrichtung der Unternehmensstrategie

Christian Timmreck

dbuch Fusi +

Unternehmensbewertung bei
Mergers & Acquisitions

Volker Korthduer, Manuela Aldenhoff

Handbuch Fusionsmanagement

Steuerliche Triebfedern fiir Unternehmens-
umstrukturierungen

Dieter Behrendt

Okologische Modernisierung: Erneuerbare
Energien in Niedersachsen

€

12,00

20,00

16,00

14,00

9,00

8,00

12,00

25,00

10,00

10,00

8,00

10,00

6,00

11,00

Bestell-Nr.

13082

13083

13084

13085

13086

13087

13088

13089

13090

13091

13092

13093

13094

13095

ISBN-Nr.

3-935145-58-6

3-935145-59-4

3-935145-60-8

3-935145-61-1

3-935145-62-4

3-935145-63-2

3-935145-64-0

3-935145-65-9

3-935145-66-7

3-935145-67-5

3-935145-68-3

3-935145-69-1

3-935145-70-5

3-935145-73-X



Nr.

96

97

98

99

100

102

103

104

107

108

109

110

113

114

115

120

Autor/Titel

Uwe Wilkesmann/Ingolf Rascher
Wissensmanagement - Analyse und
Handlungsempfehlungen

Tanja Klenk/Frank Nullmeier

Public Governance als Reformstrategie
Reiner Hoffmann/Otto Jacobi/Berndt Keller/
Manfred Weiss (eds.)

European Integration as a Social
Experiment in a Globalized World
Angelika Bucerius

Alterssicherung in der Europdischen Union
Werner Killian/Karsten Schneider

Die Personalvertretung auf dem Priifstand
Susanne Felger/Angela Paul-Kohlhoff

Human Resource Management

Paul Elshof

Zukunft der Brauwirtschaft

Henry Schdfer/Philipp Lindenmayer
Sozialkriterien im Nachhaltigkeitsrating
Axel Olaf Kern/Ernst Kistler/Florian Mamberer/
Ric Rene Unteutsch/Bianka Martolock/
Daniela Wérner

Die Bestimmung des Leistungskataloges
in der gesetzlichen Krankenversicherung
Dea Niebuhr/Heinz Rothgang/Jiirgen Wasem/
Stefan Grel3

Die Bestimmung des Leistungskataloges
in der gesetzlichen Krankenversicherung
Yasmine Chahed/Malte Kaub/Hans-Erich Miiller
Konzernsteuerung borsennotierter
Aktiengesellschaften in Deutschland
Klaus Lobbe

Die européische Chemieindustrie

Uwe Fachinger, Anna Frankus
Selbststindige im sozialen Abseits

Frank Havighorst

Jahresabschluss von Krankenhdusern
Achim Sollanek

Versicherungsbilanzen nach

deutschem Handelsrecht

Andreas Boes, Michael Schwemmle

unter Mitarbeit von Ellen Becker
Herausforderung Offshoring

Bestellungen
bitte unter O]
Angabe der DO
Bestell-Nr. an: KA

PRODUKTION - VERLAG - WERBSNG

€

12,00

12,00

14,00

25,00

12,00

15,00

16,00

19,00

18,00

28,00

14,00

25,00

13,00

14,00

10,00

15,00

Kreuzbergstralle 56
40489 Dusseldorf

Bestell-Nr.

13096

13097

13098

13099

13100

13102

13103

13104

13107

13108

13109

13110

13113

13114

13115

13120

ISBN-Nr.

3-935145-71-3

3-935145-72-1

3-935145-74-8

3-935145-75-6

3-935145-76-4

3-935145-78-0

3-935145-79-9

3-935145-80-2

3-935145-84-5

3-935145-85-3

3-935145-86-1

3-935145-87-X

3-935145-90-X

3-935145-91-8

3-935145-92-6

3-935145-97-7

Telefax: 0211/ 408 00 90 40
E-Mail: mail@setzkasten.de

173



174



Hans-Bockler-Stiftung
Die Hans-Bockler-Stiftung ist das Mitbestimmungs-, Forschungs- und Studienférderungswerk des
Deutschen Gewerkschaftsbundes. Gegriindet wurde sie 1977 aus der Stiftung Mitbestimmung und
der Hans-Bockler-Gesellschaft. Die Stiftung wirbt flir Mitbestimmung als Gestaltungsprinzip einer
demokratischen Gesellschaft und setzt sich dafiir ein, die Méglichkeiten der Mitbestimmung zu
erweitern.

Mitbestimmungsforderung und -beratung
Die Stiftung informiert und berédt Mitglieder von Betriebs- und Personalrdten sowie Vertreterinnen
und Vertreter von Beschéftigten in Aufsichtsrdten. Diese kénnen sich mit Fragen zu Wirtschaft und
Recht, Personal- und Sozialwesen, Aus- und Weiterbildung an die Stiftung wenden. Die Expertinnen
und Experten beraten auch, wenn es um neue Techniken oder den betrieblichen Arbeits- und Um-
weltschutz geht.

Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliches Institut (WSI)
Das Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Institut (WSI) in der Hans-Bockler-Stiftung forscht
zu Themen, die fiir Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer von Bedeutung sind. Globalisierung,
Beschaftigung und institutioneller Wandel, Arbeit, Verteilung und soziale Sicherung sowie Arbeits-
beziehungen und Tarifpolitik sind die Schwerpunkte. Das WSI-Tarifarchiv bietet umfangreiche
Dokumentationen und fundierte Auswertungen zu allen Aspekten der Tarifpolitik.

Forschungsférderung
Die Stiftung vergibt Forschungsauftrage zu Strukturpolitik, Mitbestimmung, Erwerbsarbeit, Koopera-
tiver Staat und Sozialpolitik. Im Mittelpunkt stehen Themen, die fiir Beschéftigte von Interesse sind.

Studienférderung
Als zweitgroBtes Studienforderungswerk der Bundesrepublik tragt die Stiftung dazu bei, soziale Un-
gleichheit im Bildungswesen zu Gberwinden. Sie fordert gewerkschaftlich und gesellschaftspolitisch
engagierte Studierende und Promovierende mit Stipendien, Bildungsangeboten und der Vermittlung
von Praktika. Insbesondere unterstiitzt sie Absolventinnen und Absolventen des zweiten Bildungs-
weges.

Offentlichkeitsarbeit
Im Magazin »Mitbestimmung« und den »WSI-Mitteilungen« informiert die Stiftung monatlich tber
Themen aus Arbeitswelt und Wissenschaft. Mit der homepage www.boeckler.de bietet sie einen
schnellen Zugang zu ihren Veranstaltungen, Publikationen, Beratungsangeboten und Forschungs-
ergebnissen.

Hans-Bockler-Stiftung
Abteilung Offentlichkeitsarbeit

Hans-Béckler-StralBe 39 Hans Backler
40476 Dusseldorf .

Telefax: 0211/7778 -225 Stlftung L
www.boeckler.de Fakten fiir eine faire Arbeitswelt.

175



