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Abstract

In der vorliegenden Arbeit wird untersucht, wie Personalfiihrung in einer
Offentlichen  Bibliothek  gestaltet werden  kann, um  eine
Leistungssteigerung der Mitarbeiter herbeizufihren. Hierzu werden die
Ansatze des New Public Management (NPM), die im Tarifvertrag fir den
offentlichen Dienst (TV6D) festgeschriebenen Mdoglichkeiten sowie die
Auswirkungen verschiedener Einflisse auf die Mitarbeiter und ihre
Motivation selbst berlcksichtigt. Nach Erklarung und Diskussion der
aufgefihrten Begriffe  erfolgt eine  Ubertragung auf das
Personalmanagement im Bereich 6ffentlicher Bibliotheken. AbschlieBend
wird beurteilt, inwieweit leistungsorientierte Personalfihrung in 6éffentlichen

Bibliotheken anwendbatr ist.
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1. Einleitung

In Zeiten zunehmender Finanzknappheit und vor dem Hintergrund
weitreichender 6konomischer Probleme steigen gleichzeitig die Ansprliche
und Erwartungen der Birger und Kunden an Anbieter von
Dienstleistungen. Dies gilt allgemein im Bereich 6ffentlicher Verwaltungen,
wobei insbesondere auch Bibliotheken von dieser Entwicklung betroffen
sind. (Vgl. Hopp/Gdbel 2008: 22ff und Talke 2005: 798)

Auf welche Weise ist es nun mdglich, trotz knapper oder sinkender
finanzieller Mittel den steigenden Kundenerwartungen zu begegnen? Eine
Annahme besteht darin, Giber die Leistungssteigerung der Mitarbeiter' eine
héhere Effizienz zu erreichen. Damit bestiinde die Chance, relativ
unabhangig von den finanziellen Rahmenbedingungen eine gréBere

Kundenzufriedenheit zu erreichen.

In dieser Arbeit soll daher im Speziellen untersucht werden, ob und wenn
ja wie in offentlichen Bibliotheken mittels Personalmanagement eine
Leistungssteigerung bei den Mitarbeitern erreicht werden kann. Hierzu
wurde eine Literaturauswertung mit anschlieBender Ubertragung auf den
Bereich o&ffentlicher Bibliotheken durchgefiihrt. AuBerdem wurde eine
Mitarbeiterumfrage initilert und ausgewertet.

Die Arbeit gliedert in sechs Kapitel, nach der Einleitung beschaftigt sich
das zweite Kapitel mit Personalfihrung. Es folgt ein Kapitel Uber
Leistungsorientierung mit den Teilaspekten Leistung, NPM und
Motivationstheorien. Im vierten Kapitel werden die in diesem
Zusammenhang relevanten Aspekte des TVOD behandelt. Im flnften
Kapitel wird aus den erarbeiteten Punkten ein theoretisches Modell zur
leistungsorientierten Personalfiihrung in einer 6ffentlichen Bibliothek

' Aus sprachlichen Grinden wird im Folgenden auf eine Doppelbenennung weiblicher
und mannlicher Formen verzichtet. Selbstverstandlich ist bei allen Berufsbezeichnungen

auch die weibliche Form mit eingeschlossen.



entwickelt. AbschlieBend erfolgt im sechsten Teil eine Schlussbetrachtung
und Beurteilung der erarbeiteten Ergebnisse.

Die Betrachtungen zur leistungsorientierten Personalfihrung werden im
Hinblick auf eine Anwendung in 6ffentlichen Bibliotheken vorgenommen.
Offentliche Bibliotheken sind Bibliotheken, die in erster Linie der
allgemeinen Information und Unterhaltung dienen und der gesamten
Offentlichkeit zur Verfligung stehen. Davon zu unterscheiden sind
wissenschaftliche Bibliotheken, die in erster Linie der Forschung und
Wissenschaft dienen. Die Grenzen sind allerdings nicht immer klar zu
setzen, da viele Offentliche Bibliotheken  mittlerweile  auch
wissenschaftliche Bestédnde anbieten. Beide Bibliotheksarten werden von
offentlichen Tragern wie Stadten, Landkreisen oder Gemeinden finanziert.
(Vgl. Hacker 2000: 20 — 22) Diese Arbeit bezieht sich auf den Bereich der
offentlichen Bibliotheken, da davon auszugehen ist, dass die meisten der
dort beschaftigten Mitarbeiter in direktem Kontakt zu den Kunden stehen.
Diese Sichtweise ermoglicht eine stringentere Darstellung, einen
identischen Ausgangspunkt und somit gezielte Vergleichsméglichkeiten.
Natdrlich lieBe sich die Arbeit auf andere Bibliothekstypen ausweiten die
durch offentliche Mittel finanziert werden und somit auch Teil der
6ffentlichen Verwaltung sind.

In dieser Arbeit wird angenommen, dass die 6ffentlichen Bibliotheken ein
Teil der 6ffentlichen Verwaltung sind und somit Ansatze und Neuerungen
aus dem Bereich der zeitgemaBen o6ffentlichen Verwaltung gelten bzw.

angewandt werden kénnen und mussen.

Bei den Betrachtungen dieser Arbeit wird nicht zwischen den in
Bibliotheken tatigen Berufsgruppen der Bibliothekare und der
Bibliotheksassistenten bzw. der Fachangestellten fir Medien- und
Informationsdienste unterschieden. Es wird unterstellt, dass die
Ausfihrungen fir alle in einer 6ffentlichen Bibliothek tatigen Mitarbeiter in
gleicher oder sehr &hnlicher Weise gelten.



Dartber hinaus werden im Rahmen der vorliegenden Arbeit keine
Untersuchungen und Aussagen zu rechtlichen Aspekten vorgenommen.
Es wird vorausgesetzt, dass die Handlungsweisen den rechtlichen oder
tarifrechtlichen Anforderungen far 6&ffentliche Bibliotheken entsprechen

und alle Veranderungen nur gesetzeskonform durchfihrbar sind.



2. Personalfiihrung

In Kapitel 2.1. wird zundchst der Begriff der Personalfihrung im
Allgemeinen definiert und dann in Kapitel 2.2. im Hinblick auf 6ffentliche

Bibliotheken erlautert.

2.1. Definition

Da o6ffentliche Verwaltungen und ebenso 6éffentliche Bibliotheken
arbeitsteilige Systeme sind, ist es notwendig, diese zielorientiert zu
koordinieren. Bei der Koordination oder auch Steuerung kann zwischen
personenbezogener und sachbezogener Steuerung unterschieden
werden.  Sachbezogene  Steuerung bezient sich auf den
Verwaltungsbetrieb, was hier nicht naher betrachtet werden soll. Die
personenbezogene Steuerung beinhaltet neben beispielsweise der
Personalplanung und Personalbedarfsdeckung auch die Personalfiihrung,
welche Hauptbestandteil dieser Arbeit ist. Somit wird es notwendig
festzustellen, wie der Begriff Personalfiihrung definiert werden kann. (Vgl.
Hopp/Gébel 2008: 15)

.pDer Aspekt des FlUhrens betrifft die fir die Organisation tatigen
Mitarbeiter. Sie sollen das fir die Zielerreichung Notwendige tun. Aufgabe
der fUr die Organisation Verantwortlichen ist es also, auf die Mitarbeiter so
einzuwirken, dass sie das tun, was im Interesse der Organisation getan

werden muss.” (Fischer/Unger 2001: 12)

Neben dieser Definition, die die Tatigkeit der Verhaltensbeeinflussung von
Personen im Sinne des Organisationsziels beschreibt, kann unter dem
Begriff Personalfiihrung auch verstanden werden, dass es sich dabei um
eine Person oder eine Gruppe von Personen handelt, die an der Spitze
der Hierarchie des Bereiches der Personalwirtschaft steht. (Vgl.
Hentze/Brose 1986: 23)



In der Wissenschaft gibt es keine einheitliche Definition von Fuhrung. Fir
diese werden oftmals auch die Begriffe Leitung oder Management
verwandt. GemaB Hentze/Brose (1986: 26) handelt es sich bei dem
Begriff Leitung oftmals um einen Oberbegriff flr Instanzen, die mit
Sachproblemen beschéftigt sind, im Gegensatz zum Fuhrungsbegriff, der
sich vornehmlich auf die Mitarbeiterbeeinflussung bezieht. Der Begriff
Management kann sich ebenso auf die zielorientierte Gesamtsteuerung
einer Organisation beziehen wie auch auf einen damit betreuten
Personenkreis, oder einen Teil davon, z.B. die Mitarbeiter des
Personalmanagements.

In dieser Arbeit soll die Frage untersucht werden, wie Personalfiihrung
gestaltet werden kann, um Einfluss auf die Leistungen der Mitarbeiter zu
nehmen. In diesem Zusammenhang sind verschiedenste Aspekte wie
Flahrungsstil, Kommunikation oder das Mitarbeitergesprach zu nennen, die

im weiteren Verlauf dieser Arbeit genauer ausgefihrt werden.

2.2. Personalfuihrung in 6ffentlichen Bibliotheken

Personalfihrung ist in oOffentlichen Bibliotheken zumeist keine
Einzelaufgabe. Neben der Personalverantwortung haben Bibliothekare
auch eine Fachverantwortung, in deren Rahmen sie beispielsweise fir
Aufgaben wie Bestandsaufbau, Offentlichkeitsarbeit oder Kundenberatung
zustandig sind. (Vgl. Hobohm 2008, Kap. 3.1: 1)
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Abbildung 1: Anteil der Filhrungsverantwortung
(Quelle: Hobohm 2008, Kap. 3.1: 2)

Abbildung 1 legt den Schluss nahe, dass mit steigender
FOhrungsverantwortung in Bibliotheken die Fachverantwortung abnimmt.
Oder mit anderen Worten, dass im obersten Management einer Bibliothek
vornehmlich Flhrungsaufgaben wahrgenommen werden. Die Frage ist
dabei aber, in wie weit dies in der Bibliothekspraxis anzutreffen ist. Hier
waren gerade kleinere 6ffentliche Bibliotheken zu nennen, die bei wenigen
Mitarbeitern im  obersten  Management natirlich  nicht  nur
FOhrungsverantwortung wahrnehmen kénnen. Somit bleibt also auch die
Frage, in welchem zeitlichen Umfang die Aufgaben der Personalfiihrung in

6ffentlichen Bibliotheken wahrgenommen werden kénnen.

GemaB Schedler/Proeller (2006: 232ff.) ist die Personalfiihrung bisher in
der Offentlichen Verwaltung oftmals gekennzeichnet durch eine
Versachlichung von Entscheidungen. Die Verfahren zur
Aufgabenerledigung werden  vorgegeben und kontrolliert.  Die
Mitarbeiterfihrung grindet sich auf Verantwortlichkeitsdenken und wird
uber Weisungen an die Mitarbeiter praktiziert. Dabei herrscht ein



schlechter Informationsfluss und konstruktive Rickmeldung, insbesondere
in Richtung Flhrung, ist nicht der Regelfall.

In dieser Arbeit wird die Annahme getroffen, dass diese Strukturen auch
fir Bibliotheken als Teil der o6ffentlichen Verwaltung gelten. Um die
Personalfihrung dort leistungsorientiert gestalten zu kénnen, sind folglich
diverse Anderungen nétig. Ansétze hierzu werden im Kapitel zum NPM
Management vorgestellt. Zuvor jedoch soll der Begriff der
Leistungsorientierung im Sinne dieser Arbeit beleuchtet werden.



3. Leistungsorientierung

Das dritte Kapitel dieser Arbeit befasst sich zunachst mit der allgemeinen
Definition und Darstellung des Begriffes der Leistung und der
Leistungsorientierung. Vor diesem Hintergrund werden dann die Ansatze
des New Public Management und motivationstheoretische Aspekte

untersucht und erlautert.

3.1. Leistung

Dieser Abschnitt befasst sich zunachst mit der Frage, wie sich der Begriff
,Leistung” im Hinblick auf Personalmanagement definieren lasst und im
Weiteren dann mit der Entstehung von Leistung, wie Leistungen bewertet
werden kénnen und wie das Wort ,Leistungsorientierung“ in dieser Arbeit

verstanden wird.

3.1.1. Definition von Leistung

Leistung ist ein Begriff, der in zahlreichen Wissenschaftsbereichen auf
verschiedene Art und Weise gebraucht wird. In der Physik beispielsweise
gibt es die genaue Definition: Leistung = Arbeit / Zeit

Im Bereich der Personalfiihrung kann nach Budenbender/Strutz (2003:
2071ff.) die Leistung als die Erflllung der Pflichten, welche mit der
jeweiligen Stelle oder dem Arbeitsplatz verbunden sind, durch den
Arbeitnehmer verstanden werden. Weiter definieren die Autoren, dass
Leistung, als ,das im Hinblick auf Quantitat, Qualitdt und Zeitaufwand
bewertete Ergebnis des menschlichen Arbeitseinsatzes im Unternehmen
(= Arbeitsleistung)” bezeichnet werden kann.

Die Arbeitsleistung einer Person kann sich in zwei verschiedenen Formen

zeigen, wobei diese auch gleichzeitig auftreten kénnen:



Zum einen kann die Leistung aus der Perspektive des Ergebnisses
betrachtet werden. Hierbei kann konkret das von einem Mitarbeiter
erbrachte Ergebnis seiner Arbeit mit den an ihn gestellten Soll-Vorgaben
verglichen werden. Das Ergebnis dieses Soll-Ist-Vergleiches kann als
seine Leistung bezeichnet werden.

Daneben kann Leistung auch aus der Perspektive eines Prozesses oder
eines Verhaltens betrachtet werden. Hierbei kann als BewertungsmafBstab
das Verhalten eines Mitarbeiters in Bezug auf die Erreichung der Ziele
einer Organisation herangezogen werden. Dies kann beispielsweise in der
Freundlichkeit und der Zuvorkommendheit gegenliber von Kunden oder
aber auch in der Geschwindigkeit, mit der eine Montage ausgefihrt wird,
auBern. (Vgl. Lohaus 2009: 4) Da Dienstleistungen in einer 6ffentlichen
Bibliothek in einem engen Verhéltnis zu den Mitarbeiterverhaltensweisen
stehen, kann die Prozessperspektive dort besondere Berlcksichtigung

finden.

3.1.2 Leistungsentstehung

Damit Leistungen durch die Mitarbeiter erbracht werden kdnnen, sind
bestimmte  Voraussetzungen notwendig. Diese kbénnen nach
Bladenbender/Strutz (2003: 208) in zwei Gruppen unterteilt werden, zum
einen in die Leistungsfahigkeit und zum anderen in die
Leistungsbereitschaft. Bei der Leistungsfahigkeit handelt es sich im
Wesentlichen um die Beféhigungen, die ein Mitarbeiter besitzt, um die
jeweilig an ihn gestellten Anforderungen und Aufgaben erflillen zu kénnen.
Diese werden hauptsachlich durch die Fahigkeiten und Kenntnisse, also
durch die Qualifikation einer Person bestimmt. Hierauf kann auch die Aus-
und Weiterbildung sowie die Erfahrung einen wichtigen Einfluss haben.

Bei der Leistungsbereitschaft spielen zwei Faktoren eine Rolle. Zum einen
kann diese durch die Bedirfnisse und die Motivation einer Person
beeinflusst werden (vgl. hierzu das Kapitel Motivation). Daneben kommt
aber auch der vorhandenen Arbeitssituation eine wichtige Bedeutung zu.



Hierbei handelt es sich um die situativen, auBeren Umstande, denen eine
Mitarbeiter ausgesetzt ist. Grundsatzlich muss ein leistungsbereiter
Mitarbeiter Uberhaupt die Gelegenheit erhalten, seine
Leistungsbereitschaft auch umzusetzen zu kénnen. (Vgl. Lohaus 2009:
6ff.) Dabei héngen die individuellen Md&glichkeiten zum Beispiel von
Mitarbeiterfiihrung, Gestaltungsfreiraum, Betriebs- und Ablauforganisation
oder auch technischer Ausstattung ab. Veraltete Computersysteme oder
schlechte raumliche Bedingungen kénnen sich dabei hemmend auf die
Leistung des Einzelnen auswirken. Auch die sozialen Normen kénnen
Einfluss auf die Leistung nehmen. Unausgesprochen besteht in vielen
Gruppen ein bestimmtes Leistungsniveau. Dies hat selbstverstandlich
einen Einfluss auf den Einzelnen, der sich in diese Gruppen integriert und
seine Leistung diesem Niveau anzupassen versucht. Weiterhin bewegt
sich das Leistungsniveau auch in dem durch die Stellenbeschreibung
gesteckten Rahmen, der dem Mitarbeiter mit bestimmten Geboten und
Regeln sowohl Ober- als auch Untergrenzen in seinem Verhalten setzt.
(Vgl. Rosenstiel 1998: 60ff.)

Zusammengefasst kdnnen diese verschiedenen Aspekte, die einen

Einfluss auf die Leistung einer Person haben, auf die folgende Formel
reduziert werden (Vgl. auch Lohaus 2009: 7):

Leistungsbereitschaft = Motivation x Situation (Gelegenheiten, Normen,

Regeln)

Leistungsfahigkeit (Fahigkeit) = Qualifikation und Erfahrung

Leistung = Leistungsbereitschaft x Leistungsfahigkeit

Leistung = Motivation x Situation x Fahigkeit

10




Die Leistung eines Mitarbeiters wird also im Wesentlichen durch diese drei
Faktoren bestimmt. Will man jedoch eine Leistungssteigerung
herbeifihren, so ist es notwendig, das gesamte Umfeld zu
berlcksichtigen. Hier reicht es beispielsweise nicht aus, nur auf die
Motivation der Mitarbeiter einzuwirken und diese steigern zu wollen. Denn
wenn die Mitarbeiter in der Folge dann zwar hoch motiviert sind, aber
durch die auBeren Umstande ihres Arbeitsumfeldes die mégliche Leistung
wieder begrenzt wird (z. B. aufgrund alter Computersysteme oder eines
schlechten Informationsflusses im Unternehmen), so kann sich die
Leistung des Mitarbeiters nicht voll entfalten. Umgekehrt kann die Leistung
nicht allein durch das Herstellen eines positiven auBeren Umfeldes
gesteigert werden, wenn die Mitarbeiter nicht die Motivation besitzen,
dieses auch zu nutzen. Es zeigt sich also eine Abh&ngigkeit der Leistung
von allen drei Punkten, die in einer engen Wechselwirkung miteinander

verbunden sind.

3.1.3 Leistungsschwankungen

hoch A

%b)

Leistungsniveau

gering

Y

Zeit

Abbildung 2: Leistungsschwankungen

(Quelle: Lohaus 2009: 9)
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Die von einem Mitarbeiter Uber einen Ilangeren Zeitraum wie
beispielsweise ein Jahr erbrachte Leistung ist natdrlich nicht immer
konstant. Sie unterliegt gewissen Schwankungen. Die Fahigkeiten einer
Person werden dabei aber als ein vergleichsweise konstanter Faktor
angesehen. Aber auch hier ist eine Leistungssteigerung, z. B. durch
Fortbildungen, mdglich (Kurve a)). Die in Kurve b) dargestellten starkeren
Schwankungen kdnnen z. B. durch Krankheit oder andere personliche
Einschrankungen hervorgerufen werden. Weiterhin entstehen kurzfristige
Schwankungen in der Leistung, welche durch Stress, Monotonie oder
Mudigkeit bedingt sein kénnen. (Vgl. Lohaus 2009: 9)

3.1.4 Leistungsbeurteilung

Mdéchte man die Arbeitsleistung messen, um so Veranderungen und den
Erfolg einer leistungssteigernden MaBnahme festzustellen, so wird es
notwendig, hierfir geeignete Instrumente einzufihren. Daneben ist es
natdrlich auch fir den Mitarbeiter wichtig zu wissen, wie seine Leistungen
bewertet werden, um so ggf. Gberhaupt eine Verbesserung anstreben zu
kénnen. Hierzu dienen so genannte Leistungsbeurteilungen. Mit ihrer Hilfe
sollen die Leistungen der einzelnen Mitarbeiter oder aber auch der Teams
in einem Unternehmen oder einer Organisation gemessen und
beschrieben werden. Hierzu muss zunachst die erbrachte Leistung
gemessen werden. Das Messen von Leistungen kann summarisch
erfolgen, wobei die Leistung des jeweiligen Mitarbeiters als ganzes und
pauschal beurteilt wird. Davon unterscheidet sich die analytische
Bewertung, die nach einzelnen =zuvor festgelegten Merkmalen
vorgenommen wird. In der Praxis werden das Finden und die Festlegung
dieser Merkmale oftmals als ein relativ problematischer Vorgang gesehen,
da diese nicht immer genau voneinander abgrenzbar sind. (Vgl.
Bldenbender/Strutz 2003: 209ff.)

Sind die Leistungen dann gemessen worden, so missen sie im nachsten
Schritt in das Verhélinis zu einer gewahlten BezugsgréBe gebracht
werden. Als BezugsgroBe oder MaBstab kbénnen z. B. das
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Unternehmensziel, die Zielvorgaben aus einem Arbeitsvertrag oder
andere Mitarbeiter, welche eine vergleichbare Tatigkeit austben, dienen.
Im Folgenden kann dann eine Leistungsbewertung erstellt werden, die
auch  Eingang in die  Mitarbeiterbeurteilung  findet. (Vgl.
Bldenbender/Strutz 2003: 209ff.)

Die Mitarbeiterbeurteilung besteht neben der Leistungsbewertung auch
noch aus der Bewertung des Potentials eines Mitarbeiters. (Vqgl.
Bldenbender/Strutz 2003: 226ff.) ,Unterschieden wird zwischen der
Leistung in der Vergangenheit bis zu einem  Stichtag
(Leistungsbeurteilung) und der Befahigung (Potenzialbeurteilung) als der
Fahigkeit fOr Leistung in der Zukunft.“ (Krems 2009, B) GemaB
Bldenbender/Strutz  (2003: 226) ist die Mitarbeiterbeurteilung ein
wichtiges Instrument der Personalfiihrung, das als Grundlage fir
Personalentwicklung, WeiterbildungsmaBnahmen oder aber auch einer
leistungsgerechten Gehaltsstruktur dienen kann. (siehe auch Kap. 3.3.4.6.
und Kap, 4.2.3.)

3.2. Leistung und Orientierung

Der Begriff Orientierung bedeutet in diesem Zusammenhang betrachtet,
sich auf etwas hinwenden, bzw. die Ausrichtung auf etwas. Somit ist unter
Leistungsorientierung die Ausrichtung auf die Leistung zu verstehen. Im
Rahmen dieser Arbeit soll dabei die Ausrichtung der Personalfiihrung auf
die Leistung der Mitarbeiter im Vordergrund stehen. Dabei bleibt es nicht
aus, dass auch andere Teilaspekte der Leistungsorientierung betrachtet
werden, da diese in einem Zusammenhang stehen. Hier kann
beispielsweise das im Folgenden behandelte New Public Management
genannt werden, wo mittels Zielvereinbarungen zwischen ganzen

Organisationseinheiten ein Focus auf deren Leistungen gelegt wird.

Zwischen den 50er und 60er Jahren wurde eine auf Leistung
ausgerichtete Personalfihrung in Deutschland Uberwiegend negativ
beurteilt. Man sah darin einen Widerspruch zu den Grundsétzen der
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Menschlichkeit. Diese Anschauung anderte sich seit Beginn der 90er
Jahre verstarkt. Bedingt durch die zunehmende internationale Konkurrenz
und Wettbewerbssituation wurde in vielen Bereichen eine Neuorientierung
mit dem Ziel der Leistungssteigerung notwendig und in Folge dessen auch
von Politik und Medien ein Klima geschaffen, welches Leistungen férderte
und ermdglichte. (Vgl. Rosenstiel 1998: 59)

Damit zeigt sich, dass die Leistungsorientierung immer auch von den

vorherrschenden  gesellschaftlichen und  sozialen  Wert- und

Normvorstellungen abhangt.
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3.3. New Public Management (NPM)

In diesem Abschnitt wird behandelt, welche Aspekte des New Public
Management in Bezug auf die Leistungsorientierung in einer 6ffentlichen
Bibliothek eine Rolle spielen kdénnen und wie sich diese zur

leistungsorientierten Personalfiihrung anwenden lassen.

Hierzu werden zunachst allgemein die Grundannahmen und die
Strategien des NPM dargestellt und dann im Folgenden die Anséatze zur
Personalfihrung des NPM vor dem Hintergrund der Leistungsorientierung
behandelt.

3.3.1. Definition und Ziel des NPM

Worum handelt es sich bei dem Begriff ,New Public Management® (NPM)
oder dem in Deutschland oftmals benutzten Ausdruck ,Neues
Steuerungsmodell* (NSM)?

,Das Neue Steuerungsmodell steht flr ein Vorhaben, mit dem
betriebswirtschaftliche Konzepte, Methoden und Techniken in die
Steuerung der offentlichen Verwaltung integriert werden, um eine
leistungsfahige, effiziente und dienstleistungsorientierte

Verwaltungsorganisation zu schaffen.” (Hopp/Gdbel 2008: 52)

Wenn die Leistungen in den &ffentlichen Verwaltungen durch das NPM
gesteigert werden sollen, so ist die Frage zu stellen, inwieweit dies auch
auf oOffentliche Bibliotheken als ein Teil der o6ffentlichen Verwaltung
angewandt werden kann. Um die Frage zu beantworten, ob die Ansatze
des NPM zur leistungsorientierten Personalfiihrung in 6ffentlichen
Bibliotheken genutzt werden kénnen, wird zunachst das NPM in seinen
Grundziigen und Bestrebungen insbesondere im Personalbereich
dargestellt. Es kann dabei natirlich kein umfassendes Bild aller Ansatze
des NPM geboten werden. Die getroffene Auswahl berlcksichtigt
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vornehmlich Punkte, die in Zusammenhang mit der Beantwortung der

Fragestellung dieser Arbeit stehen.

Das NPM kann als Reformbewegung innerhalb der o&ffentlichen
Verwaltungen verstanden werden. Seit Beginn der 90er-dahre befinden
sich diese in Deutschland in einem tief greifenden Verédnderungsprozess.
Aus welchen Griunden wurde eine Reform im Bereich der &ffentlichen

Verwaltung angestrebt und bis heute weitergefiihrt?

Bisher wurden Verwaltungen hauptsachlich unter Berucksichtigung von
rechts-, politik-, und verwaltungswissenschaftlichen Aspekten gefthrt. Mit
der Einfihrung des Neuen Steuerungsmodells (NSM) in den 90er-Jahren
fand eine Neuorientierung statt. Ziel der Reform war und ist es, in
offentlichen  Verwaltungen Konzepte aus der Betriebswirtschaft
einzusetzen, um so die Leistung, Qualitdt und die Effizienz deutlich zu

verbessern.

Die folgende Grafik zeigt die vier Hauptausldser des Reformprozesses.
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Abbildung 3: Ausldser der Verwaltungsreform

(Quelle: Hopp/Gdbel 2008: 27)

Ausgeldst durch die finanzwirtschaftliche Krise zu Beginn der 90er Jahre
kam es =zu Haushaltssperrungen und zur SchlieBung wichtiger

kommunaler Einrichtungen aus finanziellen Erwagungen. Daneben kam
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es zu einem Wertewandel in zweifacher Hinsicht. Zum einen entwickelte
sich bei den Birgern die Forderung nach mehr Leistung und Qualitat,
gepaart mit einer wachsenden Abneigung gegen die herrschenden
Steuer- und Gebulhrenbelastungen und gegen birokratische Vorschriften,
Regeln und Normen. Zum anderen kam es auch seitens der Mitarbeiter zu
einem Wertewandel hin zu mehr Selbststédndigkeit, Innovation, Kreativitat
und Verantwortung, was aber in den vorherrschenden bulrokratischen
Strukturen der 6ffentlichen Verwaltung nur schwer umzusetzen war. Diese
Veranderungen bei den Blrger- und Mitarbeiterinteressen mit
zunehmender Unzufriedenheit beider Gruppen fihrten bei den Kommunen
zu Handlungsbedarf im Hinblick auf eine verstarkte Kunden- und
Mitarbeiterorientierung. Daneben wurden im Ausland bereits verschiedene
Konzepte zu einer neuen Leistungs- und Qualitatsorientierung erfolgreich
eingefihrt und somit gezeigt, dass es durchaus mdglich ist, einen Wandel
in der Verwaltung herbeizufihren. Als vierter Faktor, welcher zur
Verwaltungsreform flhrte, kann die 1949 gegrindete KGSt genannt
werden. Hierbei handelt es sich um eine unabhdngig vom Staat
operierende Organisation, die sich mit der Fihrung, Steuerung und
Organisation von Kommunalverwaltungen befasst. Mit zahlreichen
Empfehlungen und der Publikation von wegweisenden Arbeiten kann die
KGSt als ein wichtiger Initiator und Bestandteil der Verwaltungsreform in
Deutschland bezeichnet werden. Durch sie wurde auch der deutsche
Begriff ,Neues Steuerungsmodell* (NSM) gepragt, der international als
New Public Management (NPM) bezeichnet wird. (Vgl. Schedler/Proeller
2006: 5ff. und Hopp/Gébel 2008: 22ff. und Kommunale
Gemeinschaftsstelle fir Verwaltungsmanagement (KGSt))

Als Beispiele fur die zahlreichen Problembereiche der &ffentlichen
Verwaltung, die durch eine Reform verbessert werden sollten, kdnnen
genannt werden (Vgl. Hopp/Gdbel 2008: 31): das Verhaltnis von Burger
und Verwaltung, von Politik und Verwaltung, Mangel in der Organisation
und in der Finanzwirtschaft. Als weiterer wichtiger Punkt werden Mangel
im Personalbereich genannt. Aufgrund der Themenstellung dieser Arbeit
soll der Focus auf die Probleme im Personalbereich gerichtet werden. Hier
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fehlt es besonders an Arbeitszufriedenheit und Motivation der Mitarbeiter.
Als Grinde daflir werden z. B. der alte Bundesangestelltentarif (BAT)
genannt, da die Besoldung nach Stellenbeschreibungen, unabhéngig von
den Leistungen, erfolgte. Die Auswirkungen werden auch als
leistungsfeindlich beschrieben. Einen weiteren Problemfaktor stellt die
hierarchische Arbeitsteilung dar. Sie flhrt bei vielen Mitarbeitern durch
geringe Verantwortung und Gestaltungsfreirdume zu Unzufriedenheit und
Demotivation. Beginstigt wird dies auch durch einen oftmals noch
vorherrschenden autoritdren Fuhrungsstil. Daneben spielen auch Méangel
bei der Weiterbildung und den Arbeitsbedingungen eine wichtige Rolle.

Bei der Modernisierung der offentlichen Verwaltung konnten bereits
Erfolge erzielt und viele Reformbestrebungen umgesetzt werden.
Dennoch ist die Situation weiterhin nicht unproblematisch. ,Der Ruf nach
einem fairen Preis-Leistungs-Verhaltnis und einer angemessenen Qualitat
der kommunalen Leistungen hélt an. Die Kommunen stehen unter dem
Druck leerer Kassen bei hohen Erwartungen, begleitet vom zunehmenden
Wettbewerb mit den Leistungsangeboten privater und gemeinnitziger
Anbieter.” (Kommunale Gemeinschaftsstelle fiir Verwaltungsmanagement
(KGSt)) Um weitere Verdnderungen und Verbesserungen zu erreichen
sind insbesondere Mitarbeiter notwendig, die bereit und in der Lage sind,
an Veranderungen mitzuwirken. Die Qualifikation der Mitarbeiter und
deren Leistungsbereitschaft sind dahingehend zu beeinflussen und zu
fordern. Aufgabe des Managements ist es dabei, zeitgemaBe Instrumente
einzusetzen, um eine moderne Personalfiihrung zu erreichen. (Vgl.
Hopp/Gébel 2008: 18) ,Das Personal ist gegenwartig und bleibt auch in
Zukunft die wichtigste Ressource. Demzufolge sind bei allen MaBnahmen,
die die Leistungsfahigkeit und Bereitschaft steigern sollen, die Bedlrfnisse
und Interessen der Mitarbeiter zu berticksichtigen.” (Hopp/Gébel 2008: 43)

3.3.2. Grundpramissen des NPM

In diesem Kapitel werden die wichtigsten grundsatzlichen Annahmen, auf
denen das NPM basiert, dargestellt. Diese dienen als Grundlage zum
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Verstandnis der Ansatze des NPM. In Kapitel 3.3.3 und 3.3.4. werden die
Ansatze des NPM dann weiter ausgefihrt.

3.3.2.1. Optimistisches Menschenbild

New Public Management nimmt bestimmte menschliche Verhaltensmuster

an und setzt diese voraus. Nachfolgend wird aufgezeigt, welche das sind.

Jeder Mensch ist ein Individuum mit einem eigenen Charakter und
individuell ausgepragten Verhaltensweisen. Jedoch haben sich im Laufe
der Zeit vereinfachte und standardisierte Muster feststellen lassen, wie
sich Menschen verhalten. Diese werden als Menschenbilder bezeichnet.
Das NPM geht von einem optimistischen Menschenbild aus, das sich auf
die Theorie Y von McGregor grindet (zu McGregor siehe Hopp/Gdbel
2008: 294-296). Diese trifft folgende Annahmen (vgl. Schedler/Proeller
2006: 52ff; Hopp /Gdbel 2008: 295):

e Der Mensch lehnt Arbeit nicht grundsatzlich ab und ist auch ohne
Anreize von auBen motiviert. Er verfligt also Uber eine intrinsische
Motivation. (Vgl. hierzu auch Kap. 3.4.1.)

e Zum Erreichen der Unternehmensziele dienen nicht nur die Mittel
von Uberwachung und Sanktion. Vielmehr ist der Mensch
verantwortungsbewusst und strebt mit einem  eigenen
Entscheidungsspielraum auf ein Ziel zu, dem er sich verpflichtet
fahlt.

e Menschen auf verschiedenen Hierarchieebenen  werden
grundsatzlich als gleich angesehen, sie sind jedoch durch ihre
verschiedenen Aufgaben gepragt.

e In der Bevdlkerung weit verbreitet sind die in einem relativ hohen
Grad ausgepragten Fahigkeiten zum Urteilsvermbgen, zur
Vorstellungskraft, zur Kreativitdt und die Erfindungsgabe zum
Lésen organisatorischer Probleme.

e Der Mensch sucht die Verantwortung
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,Dieser Sichtweise folgend funktioniert die NPM-Verwaltung nicht durch
birokratische Kontrollen und Androhung nachteiliger Konsequenzen bei
Fehlverhalten, sondern vertraut primar auf die Eigenverantwortung der
Betroffenen.” (Schedler/Proeller 2006: 52)

McGregor hat zwei Menschenbilder formuliert und benennt diese mit
Theorie X und Y. Im Gegensatz zur bereits beschriebenen Theorie Y geht
die Theorie X von einem genau entgegengesetzten Menschenbild aus.
Diese besagt, dass der Mensch Arbeit vermeiden will, da er eine
angeborene Abneigung gegen diese hat. Somit ist die FUhrung
gezwungen, mit Kontrollen und Sanktionen den Mitarbeiter zu fhren, der
diese Fuhrung auch bendtigt und dann seine Aufgaben erflllt. Er versucht
Verantwortung und ehrgeizige Anspriche zu vermeiden und strebt
stattdessen nach Sicherheit. (Vgl. Hopp/Gébel 2008: 295) Soweit die
Grundzliige der Theorie X. Nach Hopp/Gdbel (2008: 294-296) empfiehlt
McGregor jedoch ausschlieBlich von der Theorie Y auszugehen, und
dieser Empfehlung kommen die Ansatze des NPM auch nach.

Neben den Menschenbildern von McGregor gibt es zahlreiche weitere
Theorien, die an dieser Stellte nicht weiter ausgeflihrt werden, da das
NPM auf der Theorie Y nach McGregor fuBt. Hiermit folgt das NPM auch
den Ansichten der modernen Managementlehre, welche Modelle zum
FOhren von intrinsisch und nicht mehr fir extrinsisch motivierte Menschen

entwickelt.

Das Menschenbild nach der Theorie Y ermdglicht ein Steuerungssystem
auf Vereinbarungsbasis (Kontrakt-Management). Voraussetzung hierfar ist
eine optimistisches Menschenbild und Vertrauen. Ist dies nicht vorhanden,
so entsteht wieder eine Steuerung, die auf Kontrolle und somit
Birokratisierung ausgerichtet ist. (Vgl. Schedler/Proeller 2006: 53)

Ubertragen auf die leistungsorientierte Personalfiihrung in 6ffentlichen
Bibliotheken bedeutete dies, das auch dort von einem optimistischen
Menschenbild nach der Theorie Y auszugehen wére. Dies wirde erst die
Méglichkeiten der Steuerung auf Vereinbarungsbasis ermdglichen.
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3.3.2.2. Rationales Management

NPM trifft die Annahme, dass auch in der 6ffentlichen Verwaltung ein
Management mdoglich ist, welches sich auf betriebswirtschaftliche
Grundzlige stitzt. Es wird dabei gezielt versucht, Instrumente und
Erfahrungen aus der Privatwirtschaft, beispielsweise von
Dienstleistungsunternehmen, auf die Offentliche Verwaltung zu
tbertragen. (Vgl. Schedler/Proeller 2006: 55)

FOr den Bereich der o6ffentlichen Bibliotheken ware also auch von der
Annahme auszugehen, dass sich betriebswirtschaftliche
Steuerungsmodelle erfolgreich auf diese Ubertragen lassen kdnnen.

3.3.2.3. Wettbewerb foérdert Leistung

Konkurrenz ist ein grundlegendes Prinzip in der Betriebswirtschaft. Durch
den Wettbewerb werden die knappen Ressourcen einer Volkswirtschaft
bestmdglich genutzt. Der Wettbewerb hat wichtige Steuerungsfunktionen.
Durch ihn werden die Unternehmen gefordert, immer neue Innovationen
zu suchen und bestmdglich sowie kostenoptimal zu produzieren. Die
Gewinne teilen sich leistungsgerecht auf. Durch diesen Umstand kénnen
sich dauerhaft nur Unternehmen am Markt halten, die diesen
Erfordernissen bestmdglich nachkommen. NPM akzeptiert diese
Sichtweise und versucht sie in den o6ffentlichen Sektor zu transferieren.
Auch dort soll durch die Schaffung von Wettbewerbssituationen eine
Leistungsorientierung erreicht werden. (Vgl. Schedler/Proeller 2006: 56)
Weiteres zur Wettbewerbsorientierung in Kapitel 3.3.3.4. Dort wird auch
ein Transfer auf den Bereich der 6ffentlichen Bibliotheken vorgenommen.

3.3.2.4. Lernfahigkeit von Verwaltung und Politik

Kritiker sehen im NPM eine mangelnde Anpassungsféhigkeit an die
bestehende politische Wirklichkeit und sich verédndernde Situationen und
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sagen deshalb ein Scheitern dieser Anséatze voraus. NPM geht jedoch von
der Annahme aus, dass sich die Politik und die Verwaltung durchaus
wandeln und verédndern kénnen und nicht statisch sind. Weiterhin wird
angenommen, dass diese Veranderungen in Politik und Verwaltung
oftmals nur langsam ablaufen. Um Veradnderungen in der Verwaltung
durchfiihren zu koénnen, sind diese Anderungen jedoch dringend
notwendig. (Vgl. Schedler/Proeller 2006: 56ff.)

Far eine o6ffentliche Bibliothek bedeutet das ebenso, dass sich die Trager
der Bibliotheken auf neue Ansatze einstellen, bzw. auf weitere
Veranderungen ausgehend von den Ansatzen des NPM einlassen kénnen
und werden. Dies ist eine Grundannahme, die Veranderungen auch in
6ffentlichen Bibliotheken in diesem Rahmen Gberhaupt erst ermdglicht.

3.3.3. Strategie des NPM

Der folgende Abschnitt zeigt auf, welche Strategien das NPM verfolgt, um
die angestrebten Verbesserungen bei den o&ffentlichen Verwaltungen zu
erreichen.

3.3.3.1. Kundenorientierung

Das NPM Dbetrachtet den Birger als Auftrageber 6ffentlicher
Dienstleistungen und sieht in ihm auch den Leistungsabnehmer, den

Kunden.

Definition Kunde:

.Kunde bzw. Kundin einer Verwaltungseinheit ist, wer von ihr
individuell Leistungen abnimmt [...].“ (Schedler/Proeller 2006: 69)

Der Begriff des Kunden stammt aus der Betriebswirtschaft und soll
Ubertragen auf die 6ffentliche Verwaltung eine Dienstleistungsorientierung
férdern und Uber den Begriff der Birgerorientierung hinausgehen.
Allerdings sind in demokratisch verfassten Staaten die Blrger nicht nur die
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Abnehmer sondern auch die indirekten Auftraggeber der staatlichen
Leistungserstellungen (vgl. Schedler/Proeller 2006: 67). Neben allen
Birgern eines Staates, gelten die Kunden als direkter Leistungsabnehmer,
an deren Interessen sich die Verwaltung vermehrt orientieren soll. Der
Kundenbegriff ist also nicht immer mit dem des Blrgers gleichzusetzen.
Dies soll nur dann der Fall sein, wenn der Burger als Abnehmer einer
echten Dienstleistung auftritt. Wahrend gangige Verwaltungspraxis als gut
und richtig angesehen wird, wenn sie regel- und vorschriftskonform
ablauft, kommt es bei der kundenorientierten Sichtweise darauf an, wie
der Adressat der Dienstleistung diese wahrnimmt. Traditionell behandelt
die Verwaltung jeden Bulrger gleich. Bei der Kundenorientierung hingegen
bestehen die Bemihungen gerade darin, die verschiedenen Kunden- und
Zielgruppen zu erkennen und zu ermitteln, um individuelle Leistungen flr
diese zu erstellen. (Vgl. Hopp/Gdébel 2008: 89)

Die Kundenorientierung wird oftmals von den Mitarbeitern der
Verwaltungen sehr unterschiedlich wahrgenommen. Einerseits kann
Kundenorientierung bedeuten, sich der Sichtweise des Kunden zu
bedienen, andererseits die Kunden situationsgerecht optimal zu
unterstitzen. (Vgl. Schedler/Proeller 2006: 71) Insgesamt soll die
Einflhrung des Kundenbegriffes in der 6&ffentlichen Verwaltung das

Bewusstsein fir eine Dienstleistungsorientierung steigern.

Dieser Ansatz lasst sich auch auf die leistungsorientierte Personalftihrung
in einer 6ffentlichen Bibliothek anwenden. Auch hier wird es notwendig,
die Dienstleistungsorientierung zu férdern und die Interessen der Kunden
wahrzunehmen. Es kdénnen und sollen verschiedene Kunden- und
Zielgruppen ermittelt werden, um sodann eine individuelle
Leistungserstellung flr diese vorzunehmen. Hierzu ist eine Ausrichtung
der Mitarbeiter bzw. der Mitarbeiterfihrung auf das Ziel der individuellen

Leistungserstellung notwendig.
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3.3.3.2. Leistungs- / Wirkungsorientierung

Die Steuerung der Verwaltung wird zumeist Gber den Input vorgenommen.
Das heiB3t, es werden der Verwaltung bestimmte finanzielle Mittel
(Ressourcen) bewilligt, die dieser dann einen Handlungsspielraum in
bestimmten Bereichen erméglicht. Uber die genauen Ziele dieser
Handlungen (Produkte und Wirkungen) wird bei der Mittelvergabe keine
Angabe gemacht. Die Steuerung wird dann Uber die Variation der
finanziellen Mittel vorgenommen. ,Uber die detaillierte Bewilligung bzw.
Ablehnung von Ressourcen (Haushaltsplanverfahren) versuchte der
Gemeinderat, einen sparsamen Einsatz der Finanzmittel zu
gewabhrleisten” (Hopp/Gdbel 2008: 57-58)

Ein Nachteil dabei ist beispielsweise, dass die Verwaltungen bei
sparsamen Mitteleinsatz im folgenden Haushaltsjahr eine um den
gesparten Betrag geringere Mittelzuweisung bekommen. Die Folge:
Verwaltungen arbeiten nicht immer 6konomisch sinnvoll, denn sie
versuchen beispielsweise am Ende des Kalenderjahres unbedingt noch
vorhandene Mittel auszugeben um auf dieser Weise einer Mittelkiirzung
im kommenden Haushaltsjahr zu entgehen. (Vgl. Schedler/Proeller 2006:
71ff.) Ein Phanomen, welches auch in Bibliotheken hinlanglich bekannt ist.

Um diesem Problem entgegenzuwirken sieht das NPM eine Steuerung der
Verwaltung von der entgegengesetzten Seite vor, Uber den Output. Das
Ziel der Outputsteuerung ist die Orientierung des Handelns der
Verwaltung auf die Ergebnisse und nicht auf die Verwendung des Inputs.
Diese Art der Steuerung soll Gber gemeinsam vereinbarte Leistungen, so
genannte Produkte erfolgen. Zum Erreichen dieser Produkte wird dann
kalkuliert, welche Mittel hierzu notwendig sind und diese bereitgestellt. Auf
diese Weise werden Input und Output miteinander verknipft.
Entsprechend kann nun auch eine Steuerung hinsichtlich der tatsachlich

gewlnschten Wirkungen erfolgen. (Vgl. Schedler/Proeller 2006: 131ff.)
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Die Steuerung Uber Leistungen ist ein zentraler Punkt im NPM. Umgesetzt

werden solche Konzepte durch das so genannte Kontraktmanagement.

Definition Kontraktmanagement:

,=Kontraktmanagement ist die Grundlage, auf der sich Rat und

Verwaltungsleitung flr jeweils ein Jahr Uber die zu erflllenden
Aufgaben und die hierfar zur Verfligung gestellten Finanzmittel
einigen.“ (Meixner 1994: 152)

LZielvereinbarungen (= "Kontrakte") sind verbindliche
Absprachen zwischen zwei hierarchischen Ebenen (nicht:
Personen) fir einen festgelegten Zeitraum Gber die zu
erbringenden Leistungen (Output) und/oder zu erreichenden
Wirkungen/Ergebnisse (Outcome) und die hierzu

bereitgestellten Ressourcen® (Krems 2009, E)

Bei diesen Vereinbarungen oder Absprachen werden die zu erbringenden
Leistungen und die daflr notwendigen Ressourcen gemeinschaftlich
verhandelt. Der Verwaltung wird dann ein Globalbudget zur Verfligung
gestellt. ,In einem Globalbudget werden bestimmten Aufgabenbereichen
oder Organisationseinheiten die Mittel fur die Aufgabenerfillung in Form
einer ,globalen* Netto-Gesamtsumme zugewiesen. [...] Die Zuweisung
des Globalbudgets wird mit dem Abschluss einer Leistungsvereinbarung
verbunden.“ (Schedler/Proeller 2006: 167). Die MaBnahmen zum
Umsetzen und Erreichen der vereinbarten Ziele werden dann allein der

Verwaltung Uberlassen.

Die zu erstellenden Produkte werden also von Politik und Verwaltung
gemeinsam bestimmt. Dabei mussen unter anderem folgende Punkte
bertcksichtigt werden: Zweck, Menge, Qualitat, Zielgruppe und die
Kosten. Innerhalb dieser Vorgaben werden die Produkte dann von der
Verwaltung ,produziert”. Dartber hinaus wird ein funktionierendes Mess-
und Berichtswesen notwendig, mit dessen Hilfe ein konkreter Soll-Ist-

Vergleich vorgenommen werden kann. Dieses Vorgehen erméglicht dann
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nicht nur Korrekturen, sondern vor allem auch die Messbarkeit des
Erfolges. Durch diese Vorgehensweise wird dann ein zielgenaues
(effektives) und wirtschaftliches (effizientes) Vorgehen erreicht. Dartber
hinaus kann die Abgrenzung der Verantwortung zwischen der Politik und
der Verwaltung zur Ergebnisverantwortung und zur Arbeitszufriedenheit
fuhren. (Vgl. Hopp/Gébel 2008: 57)

Ausgangspunkt des Verwaltungshandelns sind also die zu erstellenden
Produkte, und die politische Steuerung soll durch Leistungs- und
Wirkungsvorgaben erfolgen. Die Wirkung ist das Ziel und nicht das
Tatigwerden einer Verwaltung. (Vgl. Schedler/Proeller 2006: 72)
,<arundsatzlich sollte sich das Verwaltungshandeln an Wirkungen
orientieren, da die staatliche Aufgabe erst dann erflllt ist, wenn die
erwlnschte Wirkung eingetreten ist.“ (Schedler/Proeller 2006: 72)

Von der gesamten Art der Steuerung Uber Zielvereinbarungen, dem
Kontraktmanagement kann die Zielvereinbarung auf der Ebene der
Mitarbeiterfiihrung unterschieden werden. (Vgl. hierzu Kapitel 3.3.4.)

Hierbei bleibt es schwierig, ob ein Nichteinhalten der im Kontrakt
vereinbarten Ziele zu sanktionieren ist, denn rechtlich gesehen stellt ein
Kontrakt keinen Vertrag, sondern vielmehr ein Abkommen dar. Nach
Schedler/Proeller (2006: 161) sind insbesondere Sanktionen gegen den
Leiter der Verwaltungseinheit denkbar, wenn er die vereinbarten Produkte
nicht wie vereinbart erstellt. Ob auch eine gesamte Verwaltungseinheit in
so einem Falle mit Sanktionen belegt werden kann ist noch nicht
abschlieBend geklart. Darlber hinaus stellt sich die Frage, ob bei
Nichterflllung der Ziele Mittelkirzungen oder —aufstockungen
vorgenommen werden sollen. Werden die Mittel geklrzt, so hat die
entsprechende Verwaltung es noch schwerer die gesetzten Ziele zu
erfillen. Andererseits kann es problematisch sein, flr ein ineffizient
arbeitendes Verwaltungsorgan noch mehr Mittel bereitzustellen, mit denen
die Ineffizienz dann noch weiter verstarkt wird. Schedler/Proeller (2006:
162) sieht insbesondere in der Ursachenforschung die Lésung. Sind die
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Ursachen der Abweichung ermittelt, kbnnen auch konkrete L&sungen
gefunden werden. Diese sind individuell von Fall zu Fall zu ermitteln und
zu entscheiden, es sind an dieser Stelle keine pauschalisierten Antworten
maoglich.

Ubertragen auf eine &ffentliche Bibliothek hétte dies zur Folge, dass auch
hier zwischen Verwaltung und Bibliothek ein Kontraktmanagement
eingeflhrt werden kénnte. Es wirden entsprechende Ziele vereinbart und
ein Globalbudget zur Verfigung gestellt. Die Verwaltung wirde darlber
hinaus nicht steuernd in den Prozess der Produkterstellung bei der
Bibliothek eingreifen. Unter diesen Voraussetzungen kénnte die jeweilige
offentliche Bibliothek dann Produkte und Leistungen erstellen, deren
Erfolg konkret messbar und bewertbar ware. Somit wirde die Bibliothek
ihren Focus outputorientiert auf den Kunden und den Erfolg ihrer Produkte
richten. Diese neue Leistungsorientiertheit ware dann nattrlich auch ein
Teil der Personalfiihrung. Alle Mitarbeiter der Bibliothek wirden an der
Umsetzung der vereinbarten Ziele mitarbeiten und so direkt an dem Erfolg

oder aber auch Misserfolg beteiligt sein.

3.3.3.3. Qualitatsorientierung

Die Diskussion Uber die Produkte und Leistungen von o6ffentlichen
Verwaltungen hat auch eine Diskussion Uber deren Qualitat zur Folge.
Traditionell verstehen Verwaltungen unter Qualitdt ein rechts- und
ordnungsgemaBes Handeln. Durch die neue Kundenorientierung beim
NPM ist es nicht mehr allein die Frage wie eine Leistung erbracht wird,
sondern auch, welchen Nutzen der Kunde davon hat. (Vgl.
Schedler/Proeller 2006: 77) Nachfolgend zwei Definitionen im

Zusammenhang mit Personalfihrung in Dienstleistungsunternehmen:

Definition Qualitat:

,Als Qualitat wird grundsétzlich die Ubereinstimmung der
tatsachlichen Eigenschaften eines Produktes oder einer
Leistung mit den vom Kunden geforderten Eigenschaften
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bezeichnet* (Hopp/Gdébel 2008: 49)

,=Qualitat bedeutet das Erflllen von Erwartungen und
Erfordernissen.” (Schedler/Proeller 2006: 77)

.Im Zentrum des modernen Qualitdtsmanagements steht der Kunde.
Seine Erwartungen und Bedirfnisse sind systematisch in die
Verbesserung der Produkte und Prozesse mit einzubeziehen.
Kundenzufriedenheit ist deshalb das zentrale Ziel im
Qualitatsmanagement.“ (Hohn 2008: 221) Qualitdt wird also von der
Kundenseite her angestrebt. Diesen Bestrebungen liegen laut Hopp/Gdbel
(2008: 86ff.) im Qualitatsmanagementsystem neben verschiedenen
anderen drei wichtige Ausrichtungen zugrunde:

e Kunden und Biirgerorientierung

Verwaltungen bestehen flir Kunden und missen somit danach
streben, den Anforderungen der Kunden gerecht zu werden oder
diese noch zu Ubertreffen. (Vgl. auch Hohn 2008: 224)

e Prozessorientierung

Qualitdt muss von Beginn an bereits in jeder Stufe der
Produkterstellung die geforderte Qualitat aufweisen. Um dies zu
gewahrleisten, sollen unter anderem zusammengehdrige
Téatigkeiten zu einem Prozess zusammengefigt werden und
klassisches Abteilungsdenken vermieden werden.
Mitarbeiterorientierung
GemaB Meffert/Bruhn (2003: 152) muss es Aufgabe aller am
Wertschdpfungsprozess beteiligten Mitarbeiter sein, den Kundennutzen

und die Kundenerwartungen zu sichern. In diesem Zusammenhang
bewertet auch Hopp/Gdbel (2008: 92) das Verhalten der Mitarbeiter als
besonders wichtig, denn sie stehen in direktem Kontakt zu den Kunden
und beeinflussen durch ihr Auftreten und Verhalten unmittelbar die von
den Kunden wahrgenommene Dienstleistungsqualitat. Aus diesem Grund
ist die erreichte Qualitat stark vom Qualitadtsbewusstsein der Mitarbeiter
und von deren Motivation abhangig. ,Untersuchungen haben gezeigt,
dass der Erfolg einer Organisation durch eine partnerschaftliche
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Unternehmenskultur und die Motivation der Mitarbeiter besonders
beeinflusst werden kann. Die Rahmenbedingungen im 6ffentlichen Dienst
sind so zu (gestalten, dass Identifikation, Motivation und
Mitgestaltungsmadglichkeiten beglinstigt werden.” (Hopp/Gdbel 2008: 44)
Deshalb kann es als eine wichtige Aufgabe des Managements angesehen
werden einen FlOhrungsstil zu etablieren, der die Kreativitdt und
Verantwortung der Mitarbeiter anerkennt. Die Mitarbeiter wiederum
mussen die ihnen Ubertragene Verantwortung Ubernehmen und auch
nutzen. Dies kann nach Meffert/Bruhn (2003: 334) zum einen Uber eine
konsequente Personalpolitik erreicht werden, denn bereits bei der
Auswahl des Personals sollte auf dessen  Féahigkeit zu
Qualitatsorientierung stark geachtet werden. Zum anderen sind die bereits
in der Verwaltung tatigen Mitarbeiter durch Schulungen und spezielle
FortbildungsmaBnahmen stéandig weiter zu qualifizieren. Darlber hinaus
soll ein kunden— und serviceorientiertes Verhalten der Mitarbeiter durch
spezielle Anreizsysteme erreicht werden.

Das NPM orientiert sich stark an dem Management-Konzept des Total
Quality Management (TQM). Das ,ist eine auf der Mitwirkung aller ihrer
Mitglieder beruhenden Fiihrungsmethode einer Organisation, die Qualitat
in den Mittelpunkt stellt und durch die Zufriedenheit der Kunden auf den
langfristigen Geschaftserfolg sowie auf den Nutzen flr die Mitglieder der
Organisation und fiir die Gesellschaft zielt.“ (Meffert/Bruhn 2003: 274) Das
TQM setzt sich nach Meffert/Bruhn (2003: 275) und Hopp/Gdbel (2008:
49) zusammen aus:
e Total
Alle Unternehmensbereiche und Mitarbeiter werden einbezogen
* Quality
Alle Dienstleistungsprozesse werden an den Anforderungen der
Kunden ausgerichtet. Die Prozesse sollen standig verbessert
werden
e Management
Vorbildfunktion der Fihrung und Umsetzung mittels eines
partizipativ-kooperativen Fihrungsstils.
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Die Qualitat der Dienstleistung einer 6ffentlichen Bibliothek bemisst sich
nach der eingangs genannten Definition also danach, wie die Erwartungen
und Anforderungen der Kunden erflllt worden sind. In einer 6ffentlichen
Bibliothek sollte ebenfalls der Kunde in das Zentrum der
Qualitatsbestrebungen gestellt und Qualitat von diesem Standpunkt aus
definiert werden. Die von den Kunden wahrgenommen Qualitat ist eng mit
den Leistungen der Mitarbeiter verbunden. Gerade in Bibliotheken spielt
der Aspekt des Kundenkontaktes eine wichtige Rolle. Hier stehen die
Mitarbeiter in direktem Kontakt zu den Kunden und diese wiederum
bewerten folglich die Qualitat der Dienstleistung stark nach dem Verhalten
dieser Mitarbeiter. Jedoch ,vermisst man gerade im Bibliotheks- und
Informationsdienstleistungssektor haufig noch die Definition des Kunden
als wichtigsten Faktor in den Geschaftsprozessen; viel zu oft ist der Kunde
in der Praxis nach wie vor Bittsteller oder sogar Stérfaktor.”
(Hobohm/Mdiller 2008, Kap. 3.5.5.: 1)

Sollen also Leistungen in einer 6ffentlichen Bibliothek erbracht werden, so
ist deren Qualitdt auch direkt von dem Verhalten der Mitarbeiter
gegenlber den Kunden abhangig. Somit ist in Bibliotheken ein
entsprechender Fdhrungsstii umzusetzen, der diesen Anforderungen
gerecht werden kann und alle Mitarbeiter am TQM-Prozess beteiligt.

Weitere Betrachtungen hierzu folgen ab Kapitel 3.3.4.

3.3.3.4. Wettbewerbsorientierung

~Wettbewerb ist das Synonym fir Konkurrenz.“ (Naumann 2001: 4)

Definition Wettbewerb:

,Situation, in der mehrere Anbieter eines Produktes / einer

Leistung oder mehrere Nachfrager nach einem Produkt
vorhanden sind, so dass die jeweils andere Seite eine
Wahlmdglichkeit hat* (Krems 2009, F)

30



Unternehmen missen sich am Markt durchsetzen. Preise und Angebot
werden auf das abgestimmt, was am Markt realisierbar ist. Gelingt es den
Mitbewerbern, die Dienstleistungen oder Produkte zu besseren
Konditionen anzubieten, so steht das Unternehmen in dem Zugzwang,
seine Angebote und Konditionen ebenso zu verbessern, um sich auf dem
Markt weiterhin durchsetzen zu kénnen. (Vgl. Fischer/Unger 2001: 43ff.)
Durch den Markt werden also nicht nur Angebot und Nachfrage
aufeinander abgestimmt, sondern darlber hinaus ist Wettbewerb ein
wichtiger Innovationsmotor und kann gemaB Hopp/Gdbel 2008: 100 auch
dazu beitragen, Qualitatsdefizite zu erkennen und fiir ein Uberdenken von

stehenden Qualitatsstandards sorgen.

Wettbewerb fehlt in vielen 6ffentlichen Verwaltungen bislang, da sich
diese zumeist auf einem monopolistischen Markt bewegen.
Konkurrenzsituationen sind nicht vorhanden und es fehlen somit wichtige
Regulierungsfunktionen, was zur Folge haben kann, dass sich die
6ffentlichen Verwaltungen oftmals an den eigenen Bedurfnissen statt an
denen ihrer Kunden ausrichten. (Vgl. Schedler/Proeller 2006: 81)

,Kernstick der neuen Steuerungsmodelle ist die bewusste Schaffung von
Wettbewerb, wo immer dies méglich ist.“ (Fischer/Unger 2001: 44) Durch
Wettbewerb sollen die neuen betriebswirtschaftlichen Strukturen in den
Verwaltungen in Gang gesetzt und angetrieben werden. Weiterhin sollen
die Leistungen offentlicher Verwaltungen zu einer gréBeren Effizienz und
Produktivitéat gefihrt werden. (Vgl. Schedler/Proeller 2006: 191 und auch
Barkle/Stremme 2000: 24) ,Durch die Schaffung von Wettbewerb ergeben
sich far  die Produkt- und Budgetverantwortlichen nun
Vergleichsmdglichkeiten, deren Folge ist, dass die Anbieter dazu
gezwungen werden, ihre Leistungen standig zu optimieren. Ergebnis ist
ein lebendiges, zukunftsorientiertes Handeln.* (Birkle/Stremme 2000: 24)
Darlber hinaus sollen die Kontrollmechanismen und die Transparenz
erhdht werden. In Bereichen der Verwaltung, in denen kein echter

Wettbewerb beispielsweise durch Konkurrenz zu privaten Anbietern
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vorhanden ist, sollen klnstlich Wettbewerbssituationen erzeugt werden.
(Vgl. Schedler/Proeller 2006: 191ff.)

Mit dem Schaffen von Wettbewerbssituationen in der 6&ffentlichen
Verwaltung soll also das Ziel verfolgt werden, die Effektivitat und Effizienz
und damit auch die Leistung zu steigern. Daraus kann auch geschlossen
werden, dass eine Wettbewerbsorientierung zu Leistungsorientierung
fihrt. Bezogen auf die Personalfiihrung bedeutet dies wiederum, dass der
Wettbewerb ,die Mitarbeiter dazu animieren soll, ihre Leistungs- und
Innovationsfahigkeit in den Dienst der Sache zu stellen. Nur dadurch kann
das Dienstleistungsunternehmen Kommunalverwaltung seine volle

Leistung auch tatsachlich erbringen.” (Blrkle/Stremme 2000: 24)

,D0as Verhaltnis der Bibliotheken zueinander ist nicht durch Konkurrenz,
sondern durch Kooperation gepragt.“ (Naumann 2001: 12) Die Frage ist
jedoch inwieweit es sinnvoll und méglich ist, diesen Zustand zu verandern
um eine gewisse Konkurrenzsituation herbeizufiihren. Denn wie bereits
beim NPM angestrebt, kann der Wettbewerb auch bei 6ffentlichen
Bibliotheken ~zu einer  Leistungssteigerung fUhren. Als ein
Vergleichsinstrument kann dabei zum Beispiel der BIX angesehen
werden. ,Der BIX ist ein freiwilliges Vergleichsinstrument fir Offentliche
und wissenschaftliche Bibliotheken. Sein Ziel ist es, die Leistungsféahigkeit
von Bibliotheken kurz, pragnant und dennoch in aussagekraftiger Form zu
beschreiben. Er macht die Situation einer Bibliothek mit Hilfe von
Kennzahlen transparent und tragt damit zur Verbesserung der
Kommunikation zwischen Bibliothek, Verwaltung, Offentlichkeit und Politik
bei.“ (Wimmer)

In Bezug auf die Personalfiihrung wiederum wirde Wettbewerb bedeuten,
dass die Mitarbeiter der jeweiligen Bibliothek in diese Sichtweise
einzubinden sind und mit entsprechenden FUhrungstechniken auf ein
gutes Abschneiden in der Konkurrenzsituation und zu einer besseren
Effizienz und Effektivitat hin zu flhren sind.
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3.3.4. Personalmanagement im NPM

Nachfolgend werden speziell die Ansatze des NPM in Bezug auf die
Personalfiihrung im o6ffentlichen Dienst vorgestellt und dabei Bezug zur
moglichen Anwendung im Hinblick auf die leistungsorientierte
Personalfihrung in 6ffentlichen Bibliotheken genommen.

3.3.4.1. Neue Fihrungsansatze

Das NPM sieht im Bereich der Personalfiihrung neue Ansatze und Wege
vor. Allgemein wird Management als Zielorientierung angesehen. Ziele
sollen definiert und dann erreicht werden. Diese Ziele sollen far alle
Mitarbeiter klar erkennbar sein. Um dies wiederum zu erreichen sind eine
gute Kommunikation und ein funktionierender Informationsfluss wichtige
Vorraussetzungen. Weiterhin soll den Mitarbeitern durch gezielte
Eigenverantwortung ein Handlungs- und Entscheidungsspielraum
ermdglicht werden, der die Mitarbeiter zu persdnlichen Erfolgen und somit
zu einer hdheren Arbeitsmotivation flihren soll. Hierzu sind ebenfalls
funktionierende Kommunikations- und Informationsstrukturen notwendig.
Darlber hinaus wird auf die Bedeutung eines Feedbackwesens
hingewiesen, welches die Annerkennung der Leistungen der Mitarbeiter
ermdéglichen soll. All diese Punkte kénnen zu einem Managementkonzept
zusammengefasst werden. Im Zentrum eines solchen Konzeptes sollte
nach Schedler/Proeller (2006: 237 und 20) eine so genannte Vision
stehen. Diese Vision oder auch Strategie wird als die Ausrichtung des
gesamten Verwaltungshandelns auf ein festgelegtes Ziel verstanden.
Somit bedeutet es fiir eine Bibliothek, zunachst eine solche Vision zu
entwickeln und dann alle Bestrebungen des Personalmanagements auf
diese Vision hin auszurichten.

3.3.4.2. Exkurs: Management by Objektives

In der allgemeinen Managementlehre sind im Laufe der Zeit verschiedene
Managementkonzepte entstanden. Diese sind auch bekannt als

33



Management-by-Konzepte. Auf diese Fuhrungstechniken wurde bei der
EinfGhrung des NPM zurlckgegriffen. (Vgl. Hopp/Gébel 2008: 310)
~Fuhrungstechniken (Management-Konzeptionen) sind Konstrukie aus
Regeln, Verfahren und Instrumenten, die geschaffen und eingesetzt
werden, um arbeitsteilige Institutionen effizienter zu flhren.”
(Hentze/Brose 1986: 217)

Nach Hopp/Gébel (2008: 311) kann in 6ffentlichen Verwaltungen einem
Management-Konzept eine besondere Bedeutung beigemessen werden:
dem Management by Objectives (MBO). MBO stellt das beste
Managementkonzept dar, um in den durch das NPM neu geschaffenen
Strukturen ein optimales Handeln zu ermdglichen. Meixner (1994: 55)
benennt in diesem Zusammenhang auch die Méglichkeit der
leistungsorientierten Steuerung der Mitarbeiter. Aus diesem Grund soll in
diesem Abschnitt das MBO in seinen Grundzlgen vorgestellt werden. Die
weiteren Management-by-Techniken finden im Rahmen dieser Arbeit
keine Erérterung.

Definition Management by Objectives (MBO):

,F0hren durch Zielvorgabe und /oder Zielvereinbarung.
Gegenuber der herkémmlichen Aufgabenorientierung werden
operationale Ziele auf allen Stufen der Hierarchie zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern vereinbart und nach Ablauf einer
vorgegeben Zeitperiode mit dem erreichten IST verglichen.”
(Meixner 1994: 152)

Es kann zwischen zwei Arten des MBO unterschieden werden. Zum einen
der eher autoritaren Form, dem Fuhren durch Zielvorgabe, oder einer eher
kooperativen Variante, dem Flhren durch Zielvereinbarung. Gemeinsam
ist beiden Varianten, dass nicht genaue Handlungsabfolgen, sondern Ziele
vereinbart werden, die dann durch die Mitarbeiter selbststandig zu
erreichen sind. Die praktische Vorgehensweise kann dabei wie folgt
aussehen:
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Auf Basis der Vision, also des gesamten Unternehmensziels werden die
einzelnen Ziele auf die Mitarbeiterebene abgeleitet. Dies erfolgt in
Zielvereinbarungsgesprachen zwischen der FUhrungsebene und den
Mitarbeitern, bei denen auch der Umfang der zu erreichenden Ziele und
der zeitiche Rahmen genau festgelegt werden. Dabei werden auch
Leistungsstandards zu den Zielen festgelegt. Diese sollten genau definiert
werden und mit messbaren Indikatoren versehen werden. Nur auf diese
Weise ist der Grad des Erfolges bei der Zielerreichung auch messbar. Die
so entstandene Sollvorgabe ist dann durch den Mitarbeiter selbstandig zu
erreichen.  Hierzu ist es notwendig, den Mitarbeiter mit
Entscheidungskompetenzen auszustatten und Frei- und
Ermessensspielrdume zu definieren, innerhalb derer er sich selbststandig
bewegen kann. Die Fuhrungskraft soll wahrend des vereinbarten
Zeitraumes mdoglichst keine Eingriffe in die Tatigkeiten der Mitarbeiter
vornehmen. Ein Abgleich wird erst am Ende des vereinbarten Zeitraumes
bei dem SOLL-IST Vergleich vorgenommen. Dann kdnnen neue Ziele
vereinbart bzw. die alten korrigiert und angepasst werden. Evil. kénnen
Etappenziele vereinbart werden, um flexibler und schneller auf
Veranderungen reagieren zu kénnen. (Vgl. Meixner 1994: 57ff. und
Stroebe 2007: 14ff.)

Nach Hentze/Brose (1986: 220) besteht das MBO aus flnf Prinzipien:

1. Zielorientiertheit, da die Aufgabenverteilung nach genauen Zielen
erfolgt

2. Mehrstufiger Zielbildungsprozess, denn die Mitarbeiterziele
ergeben sich aus Verhandlungen auf verschiedenen Ebenen,
angefangen bei dem Unternehmensziel tber Unterziele bis hin zu
konkreten Einzelzielen

3. Delegation von Entscheidungsbefugnissen, denn die Mitarbeiter
erhalten zusammen mit den Zielen einen Entscheidungsspielraum.
Der Mitarbeiter wahlt den Weg zur Zielerreichung selbst und muss

daflir auch die Verantwortung tragen
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4. Partizipation (an etwas teilnehmen), denn durch die Teilnahme der
Mitarbeiter an Zielfindungsprozessen werden schépferische Kréafte
und bis dahin ungenutzte Fahigkeiten aktiviert und genutzt

5. Leistungsorientiertheit, denn es mussen Kriterien vorhanden sein,
mit den das Erreichen der Zielvorgaben gemessen werden kann
und welche die Leistungsbeurteilung jedes Mitarbeiters

ermoglichen

Als Vorteile des MBO kénnen aufgefihrt werden (Vgl. Stroebe 2007: 23):

e Entlastung der Fihrungsebene

e Entscheidungsspielraum der Mitarbeiter fihrt zu héherer Motivation

e Entwicklung von Eigeninitiative und Problemlésungsstrategien

e Leitungsbeurteilung anhand von messbaren Zielen

e Gemeinsame Zielvereinbarung fuhrt zu Akzeptanz der Ziele und
héher Leistungsmotivation

e Gemeinsame Vereinbarung statt Delegation durch Flhrungskraft
regt zum Mitdenken, zur Mitarbeit und Leistung an

e Durch Anerkennung wird der Mitarbeiter zu weiteren Leistungen
motiviert

e Erfolgserlebnisse steigern das Engagement und die Leistung der
Mitarbeiter

Als Nachteile des MBO werden bei Hentze/Brose (1986: 222) folgende
Punkte benannt:
e Mdbgliche Entstehung von Zielkonflikten, Wahl ungeeigneter
MaBnahmen zur Zielerreichung
e Mangel an konkreten Aussagen fir ein Verhalten in praktischen
Entscheidungssituationen um die Mitarbeiter auf die
Organisationsziele auszurichten
Als weitere mogliche Kritikpunkte kdnnen angefiihrt werden (Vgl: HRM
Research Institute 2009: Management by objectives und Talke 2005: 798 -
803):

e Hoher organisatorischer Aufwand
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e Mitarbeiter versuchen Ziele im Sinne des eigenen Vorteils statt im

Sinne der Organisationsziele zu vereinbaren

Fazit:
Das Managementkonzept Management by Objektives eignet sich
aufgrund seiner Motivations- und Koordinationsfunktion sehr gut zum

leistungsorientierten Personalmanagement.

Das gilt auch fiir die Ubertragung in den Bereich der 6ffentlichen
Bibliotheken. Dort haben Umfragen in diesem Zusammenhang gezeigt,
dass sich die Mitarbeiter mehr Informationen Gber die Angelegenheiten in
ihrer Bibliothek winschen und aktiv in die Gestaltungs- und
Entscheidungsprozesse mit einbezogen werden wollen. Die Lésung hierzu
kann die Einfihrung des MBO sein. (Vgl. Talke 2005: 798 - 803)

3.3.4.3. Fuhrung durch Zielvereinbarung

NPM berticksichtigt in besonderem MaBe das Konzept des MBO. Oft wird
es dort auch als FUhrung durch Zielvereinbarung oder als
Kontraktmanagement bezeichnet. ,Die durchgéngige Verwendung von
Zielvereinbarungen als Management-Instrument fihrt zu einem neuen
Verhdltnis zwischen den Beteiligten, das nicht mehr auf Uber- und
Unterordnung mit jederzeitigen Eingriffsrechten beruht, und wird als
Kontraktmanagement bezeichnet. Es ist wesentliches Element des Neuen
Steuerungsmodells.” (Krems 2009, A)

,=FUhren durch Zielvereinbarung ist ein Konzept, das eine moderne, am
Neuen Steuerungsmodell ausgerichtete Kommunalverwaltung
flachendeckend praktizieren kann.” (Hopp/Gdbel 2008: 311) Gemaf
diesen Autoren spielt es keine Rolle, dass es sich dabei eigentlich um ein
individualistisches Konzept handelt. Diese Art der Mitarbeiterfiihrung,
welche mit dem MBO gleichzusetzen ist, lasst sich ebenso zum Fihren
von Gruppen anwenden. Weiterhin fihren Hopp/Gdbel (2008: 311) aus,

dass durch Fihren mit Zielvereinbarungen und der dadurch gesteigerten
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Motivation bisher nicht genutzte Mitarbeiterpotentiale nutzbar gemacht
werden kbénnen. Wenn bei der Vereinbarung der Aufgabenziele die
individuellen Leistungsfahigkeiten der Mitarbeiter beriicksichtigt und die
Ziele dahingehend angepasst werden, so ist ein groBes Potential der
Mitarbeiter aktivierbar, welches bis dahin noch nicht genutzt wurde. Auch
Schedler/Proeller (2006: 236) sehen in der Abkehr von der
Personalfiihrung durch Einzelanweisungen, Vorschriften und standige
Kontrollen eine Mdglichkeit, die Selbstandigkeit der Mitarbeiter zu férdern.
Die so erreichte Selbstandigkeit und Verantwortung soll zu einer héheren
Motivation fihren und sich dann wiederum auch positiv auf das gesamte

Betriebsklima auswirken.

Nach Hopp/Gdbel (2008: 312) ist bei der Umsetzung der Fihrung durch
Zielvereinbarung dringend zu berlcksichtigen, dass Menge und Qualitat
der zu erreichenden Ziele genau definiert werden. Es muss festgelegt
werden, was als Endprodukt entstehen soll. Diese Endprodukte der
einzelnen Mitarbeiter sollen mit dem Gesamtzielen der Verwaltung
Ubereinstimmen. Durch die Output-orientierte Steuerung werden zuerst
die Gesamtziele und die Strategie der Organisation festgelegt. Erst wenn
dies geklart ist, muissen davon ausgehend die entsprechenden
Mitarbeiterziele  vereinbart werden. (Vgl. Dokumentation  der

Verwaltungsmodernisierung 2007, B)

Daneben sind genaue Vereinbarungen zum Umfang, Zeitrahmen und dem
Ausmalf der vereinbarten Ziele zu treffen. Ferner muss der Mitarbeiter
genau Uber seinen Kompetenzspielraum aufgeklart werden, welcher ihm
zur selbstandigen Erreichung der Ziele zur Verflgung steht. Weiterhin ist
zu bericksichtigen, ob dem Mitarbeiter alle notwendigen Mittel und
Kompetenzen zur Verflgung stehen, um die vereinbarten Ziele zu
erreichen. AuBerdem mussen gemaB Schedler/Proeller (2006: 236) die
Mitarbeiter bereit sein, die ihnen Ubertragene Verantwortung zu
Ubernehmen und sich damit gegebenenfalls einem hoheren

Leistungsdruck auszusetzen. Berilcksichtigt werden muss hierbei, das

38



eine Steigerung des Leistungsdrucks ein gewlnschter Teilaspekt der

Veranderungen sein kann.

Im Weiteren ist es notwendig das Erreichen der Ziele durch Soll/Ist
Vergleiche zu Uberprifen um sodann geeignete MaBnahmen zur Korrektur
und Steuerung festzulegen bzw. gemeinsam zu vereinbaren. Hierfir ist es
auch notwendig, ein geeignetes Feedbacksystem zu etablieren. Dabei
kann in Zwischengesprachen (auch Meilensteingesprache genannt) Gber
Abweichungen und kurzfristige Anderungen der Rahmenbedingungen
gesprochen werden. Hier sind in Absprache bereits kleinere
Zielkorrekturen mdglich. Die grundséatzliche Ergebnisanalyse erfolgt am
Ende des vereinbarten Zeitraumes zur Erreichung der Ziele. An dieser
Stelle kénnen dann Abweichungen analysiert und die Grinde
gegebenenfalls  beseitigt werden. Es wird hiermit also ein
Verbesserungsprozess  angestoBen. (Vgl. Dokumentation  der
Verwaltungsmodernisierung 2007, B; Hopp/Gdbel 2008: 312) Dieser ,flihrt
zur Absprache von MaBnahmen zur Weiterentwicklung des Mitarbeiters
einerseits und zur Optimierung der Arbeitsstrukturen (Arbeitsmittel,
Prozesse/Ablaufe etc.) andererseits, ferner liefert er solide Anhaltspunkte
far Ziele in der Folgeperiode.*© (Dokumentation der

Verwaltungsmodernisierung 2007, B)
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Grafisch Iasst sich dieser gesamte Prozess wie folgt darstellen:

Kommunikation der Strategie

Y
Aufgabe/ — Ziele vereinbaren
Verantwortung l

Ziele realisieren

Unterjdhrige
Meilensteingespriche

|

Ergebnisanalyse

Verbesserungen anstoBBen

Abbildung 4: Prozess des Fiihrens durch Zielvereinbarung

(Quelle: Dokumentation der Verwaltungsmodernisierung 2007, B)

Im NPM wird also die Fihrung durch Zielvereinbarung als eine wichtige
Méglichkeit der Mitarbeiterfiihrung angesehen. Durch Ubertragen von
Verantwortung auf die einzelnen Mitarbeiter kann die Motivation und somit
die Leistung dieser gesteigert werden. Darlber hinaus kénnen die
Mitarbeiter sich standig verbessern und weiterentwickeln. Deshalb kann
dieses FUhrungsmodell bei dem leistungsorientierten
Personalmanagement besondere Berlicksichtigung finden. Angewandt auf
den Bereich der 6ffentlichen Bibliotheken kann dieses Flhrungskonzept
auch hier bei der Nutzung der NPM-Ansétze eine groBe Rolle spielen. Das
Ubertragen der Anséatze aus dem NPM und somit auch der Ansatze des
MBO bzw. der FiOhrung durch Zielvereinbarung auf die 6&ffentliche
Bibliothek erfolgt in Kapitel 5 dieser Arbeit.
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3.3.4.4. Personalbeschaffung

Wie bei der Qualitatsorientierung aufgezeigt, ist bereits bei der Auswahl
neuer Mitarbeiter einer o6ffentlichen Verwaltung und somit auch fir die
Bibliotheken auf eine entsprechende Leistungsorientierung der Bewerber
zu achten. Weiterhin wurde im Kapitel 3.1.2 zur Leistungsentstehung
aufgezeigt, dass die Qualifikation eines Mitarbeiters zu dessen
Leistungsfahigkeit eine bedeutende Rolle spielt.

Zur Auswahl der Mitarbeiter sind die gangigen Methoden der
Privatwirtschaft auch in der 6ffentlichen Verwaltung anwendbar und sollen
hier nicht weiter ausgefthrt werden. NPM fordert jedoch besonders, dass
Mitarbeiter durch die FlUhrungskrafte ausgewahlt werden, die spater auch
mit diesen arbeiten sollen und flir diese verantwortlich sind und nicht
durch etwaige Querschnittsdmter (z. B. durch das Personalreferat einer
Verwaltung) getroffen werden. Somit ist es, Ubertragen auf die éffentlichen
Bibliotheken, notwendig, die Auswahl der neuen Mitarbeiter der jeweiligen
Bibliotheksleitung zu tberlassen. (Vgl. Schedler/Proeller 2006: 239)

Umgekehrt ist die Auswahl einer geeigneten Bibliotheksleitung zur
Besetzung der FlUhrungsposition besonders wichtig und erfordert groBe
Sorgfalt, denn letztlich ist die Leistungsorientierung der Mitarbeiter stark
von den Fahigkeiten der Flhrungskraft abhangig. Der TV6D sieht hier die
Mdglichkeiten der FUhrung auf Probe und Zeit vor, die eine ,Erprobung”
der Fdhrungskraft ermdéglichen, bevor dieser dauerhaft die
Leitungsposition Ubertragen wird (vgl. hierzu auch Kapitel 4.2.1.). (Vgl.
Schedler/Proeller 2006: 240)

3.3.4.5. Personalentwicklung

Bereits bei der Mitarbeiterselektion ist also auf eine Leistungsorientierung
zu achten. Daneben ist es natlrlich notwendig, das bereits vorhandene
Personal dahingehend zu schulen und zu entwickeln, dass es den neuen
Anforderungen gerecht werden kann. Hierbei ist es notwendig, die
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Méglichkeit und  Bereitschaft des einzelnen  Mitarbeiters zu
bertcksichtigen, denn nicht jeder ist in gleichem MaBe an Karriere oder
beruflichem Aufstieg interessiert. Schedler/Proeller (2006: 244) fordern
hier individuelle Entwicklungsmaéglichkeiten. Diese kdnnen beispielsweise
im Rahmen des Mitarbeitergespraches erértert und unter Berlicksichtung
des Mitarbeiterpotentials und der Mitarbeiterwiinsche festgelegt werden.
(Vgl. Hopp/Gébel 2008: 382)

Auf diese Weise ist es auch in 6ffentlichen Bibliotheken auf der einen
Seite mdglich, gezielt auf die Fahigkeitslliicken der Mitarbeiter einzugehen
und diese mit MaBnahmen, wie einer konsequenten Fort- und
Weiterbildung zu beseitigen. Somit kann permanent positiv Einfluss auf
die Qualifikationen und Fahigkeiten des Mitarbeiters ausgeibt werden, die
ein wesentlicher Teil der Leistungsentstehung sind. Selbstverstandlich ist
auf der anderen Seite auch eine standige Weiterentwicklung und
Forderung der FUhrungskrafte notwendig, um diese optimal auf eine

leistungsorientierte Fihrung einzustellen.

3.3.4.6. Exkurs Leistungsanreize

Leistungsanreize spielen sowohl im NPM sowie in dem spateren Kapitel
zum TV6D als auch in dem gesamten Kontext Leistungsorientierung eine
wichtige Rolle. Aus diesem Grund wird an dieser Stelle der Punkt
Leitungsanreize ausfuhrlicher behandelt.

Zunachst soll der Begriff Leistungsanreiz allgemein definiert werden. Bei
Hentze/Brose (1986: 13) heilt es hierzu, ,Anreize sind alle monetaren und
nichtmonetaren Leistungen der Organisationen, die die
Verhaltensbereitschaft zum Eintritt in die Organisation oder zur Leistung
aktivieren.“ Durch diese Anreize soll das Verhalten der Mitarbeiter
dahingehend beeinflusst werden, dass die gesteckten Ziele oder
allgemeiner die Vision der Organisation erreicht werden. Auch bei
Schedler/Proeller (2006: 242) heilt es, dass Anreizsysteme dazu genutzt
werden, einen Ausgleich zwischen den Zielen der Organisation und den
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individuellen Bedurfnissen der Mitarbeiter herzustellen. Weiterhin wird dort
ebenso zwischen monetdren und nichtmonetaren Mdglichkeiten
unterschieden und darauf hingewiesen, dass das Verhalten der Mitarbeiter
gemaB den Unternehmens- bzw. Verwaltungszielen nicht zu erzwingen,
sondern positiv zu beeinflussen ist. Durch die Anreize kann insgesamt
eine héhere Wirtschaftlichkeit, eine hdhere Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiter und eine hohere Effektivitat erreicht werden. (Vqgl.

Dokumentation der Verwaltungsmodernisierung 2007, A)

Es kdnnen grundsétzlich vier verschiedene Arten von Leistungsanreizen
unterschieden werden:

einerseits werden materielle und immaterielle Anreize unterschieden,
andererseits existieren punktuelle und dauerhafte Anreize. Bei
immateriellen Anreizen handelt es sich beispielsweise und verschiedene
Formen der Ehrung und Anerkennung, wie beispielsweise um Lob oder
Sachpramien. Davon zu unterscheiden sind die materiellen Anreize. Diese
werden direkt mit Zahlung von Geldern umgesetzt, wie beispielsweise in

Form von Leistungszulagen.

Neben diesen beiden Formen ist noch zwischen einer punktuellen und
einer dauerhaften Form der Anreize zu unterscheiden. Die dauerhafte
Form gewahrt dem Empfanger permanent die entsprechenden materiellen
oder immateriellen Anreize, im Gegensatz zu der punktuellen Form, bei
der die jeweiligen Anreize nur in Verbindung mit bestimmten Kriterien (wie
z.B. der Grad der Aufgabenerfillung oder Zielerreichung) und dann auch
kurzfristig gewahrt werden. Die Kombination von verschiedenen Anreizen
wird als ein Anreizsystem bezeichnet. In der Praxis Gberwiegt das System
der punktuell materiellen Anreize. Von immateriellen Anreizen wird
weniger Gebrauch gemacht, da insgesamt die Meinung vorherrscht, mit
materiellen Anreizen eine gréBere Wirkung erzielen zu kdnnen. Von der
dauerhaften Form wird weniger Gebrauch gemacht, da eine Gewdhnung
an die Anreize unterstellt wird und dadurch nicht dauerhaft hdhere
Leistungen zu erwarten sind. (Vgl. Mezger: 4)
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LAnreize sollen gute Leistungen belohnen und dadurch zur weiteren
Leistungsbereitschaft motivieren.* (Dokumentation der
Verwaltungsmodernisierung 2007, A) Um jedoch feststellen zu kénnen,
wann es sich um gute Leistungen handelt, ist ein transparentes System
zur Bewertung der Leistungen der Mitarbeiter notwendig. Dabei sollen im
Vergleich die Leistungen der einzelnen Mitarbeiter gemessen werden

kénnen. (Vgl. Dokumentation der Verwaltungsmodernisierung 2007, A)

GemaB Mezger (5ff.) kann es aber in o&ffentlichen Verwaltungen,
insbesondere bei der haufig genutzten Variante der punktuell materiellen
Anreize zu verschiedenen Problemen kommen. Zum einen wird die oft nur
geringe HOhe der Leistungszulagen als ein Problem gesehen. Dies
begriindet sich in der haufig schlechten Haushaltslage der Kommunen
oder Bundeslander. FUr zuséatzliche Leistungen stehen keine
ausreichenden finanziellen Mittel zur Verfligung. Weiterhin besteht die
Gefahr, dass Leitungszulagen bei SparmaBnahmen als erstes wieder
gestrichen werden. Psychologische Untersuchungen haben ergeben, das
Tatigkeiten, die durch Leitungsanreize motiviert worden sind, also einer
extrinsischen Motivation unterliegen, bei Entzug der Leistung nur noch in
sehr viel geringerem MaBe ausgeflihrt werden, auch wenn vor dem
Angebot der Leistungsanreize eine intrinsische Motivation (siehe hierzu
auch Kapitel 3.4.) zu der Tatigkeit vorhanden war. Weiterhin wird als
Problem genannt, dass in vielen Verwaltungen die Leistungsentgelte in
gleicher H6he an alle Beschéftigte ausgeschittet werden. Dies wird auch
als GieBkannenprinzip bezeichnet. Dieses Vorgehen fordert keine
besonderen Leistungen. Wird jedoch eine Ausdifferenzierung der
Zahlungen nach den Leistungen vorgenommen, kann es ebenso zu
Problemen kommen. In diesem Fall wirde es Mitarbeiter geben, die
weniger oder keine Leistungszulagen erhielten. Diese Situation kann zu
einer starken Demotivierung und einem weiteren Leistungsabfall der
Mitarbeiter fUhren, die keine Pramien erhalten haben. Dies kann sich
wiederum auBert negativ auf das Betriebsklima auswirken und zu einer

Schwéachung des gesamten Teams flhren. Weiterhin wird beflrchtet, dass
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durch dieses Vorgehen Neid geférdert wird, der zu einem unproduktiven

Konkurrenzverhalten fihren wiirde.

Weiterhin werden als mégliche Probleme subjektive, flr die Mitarbeiter
nicht nachvollziehbare Bewertungen und BewertungsmafBstabe ihrer
Leistung durch den jeweiligen Vorgesetzten genannt. Als weiterer
kritischer Punkt kann eine Gewbhnung an die Pramie genannt werden, so
dass immer hdhere finanzielle Anreize gezahlt werden muissen, um
steigende Leistungen zu erreichen. (Vgl. Dokumentation der
Verwaltungsmodernisierung 2007, A) Hinzu kommt im Hinblick auf die
Leistungsorientierung, dass die Anreize in der o6ffentlichen Verwaltung
.Kkeinen mit der privaten Wirtschaft vergleichbaren Leistungsdruck
entwickeln. Es sind also héaufig lediglich eher symbolische Anreize*
(Mezger: 8)

Die genannten Probleme bei den punktuell materiellen Anreizen zeigen
also, dass sehr aufmerksam und kritisch betrachtet werden muss, ,0b
Leistungsanreize unter den derzeitigen Rahmenbedingungen zu einer
héheren Mitarbeiterzufriedenheit, Effektivitat und Wirtschaftlichkeit in der
Praxis fihren kénnen.“ (Mezger: 7) Aufgrund der im offentlichen Dienst
ohnehin nur geringen finanziellen H6he der Anreize, kann eine
Uberlegung hinsichtlich des verstarkten Einsatzes von immateriellen
Anreizen angestrebt werden. Hier ware beispielsweise als eine
Méglichkeit die Erweiterung der Handlungsspielraume der Mitarbeiter zu
nennen. Damit kdnnten auch Probleme der objektiven Beurteilung sowie
Konkurrenzdenken vermindert oder sogar vermieden werden. Allerdings
besteht hierbei wiederum die Gefahr, dass Mitarbeiter durch vermehrte
Handlungsfreirdume Gberfordert sind und ihre Leistung dadurch nicht
gesteigert, sondern vermindert werden kann. (Vgl. Dokumentation der
Verwaltungsmodernisierung 2007, A)

Wie bereits eingangs erwahnt, werden den hier erlduterten Anreizen auch
im NPM eine wichtige Rolle in Bezug auf Effektivitdt und Effizienz einer
Verwaltung zugeschrieben. Dabei stellt die Leistungsorientierte Bezahlung
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nicht den einzigen Ansatz dar, denn ,NPM kann auch ohne Leistungslohn-
Elemente funktionieren, sofern andere Anreize dieselbe oder gar eine
bessere Wirkung versprechen.” (Schedler/Proeller 2006: 242) Welche
Form der Anreize oder Anreizsysteme verwandt wird, sollte immer in
direkter Abhangigkeit von der angestrebten Wirkung bzw. dem
angestrebten Ziel der Verwaltung bestimmt werden. Um dieses zu
erreichen, ist jeweils zu prifen, mit welchen Anreizen die Mitarbeiter in
bestmdéglicher Weise animiert werden kdnnen. (Vgl. Schedler/Proeller
2006: 243)

Zusammenfassend l&sst sich sagen, dass Anreize in jeder Form eine
wichtige Mdglichkeit zur Steigerung der Leistung darstellen und somit zu
einer Leistungsorientierung der Mitarbeiter und einer leistungsorientierten
FOhrung im o6ffentlichen Dienst fihren. Dies ist auch auf eine &ffentliche
Bibliothek Ubertragbar und es kommt den Anreizen bzw. Anreizsystemen
dort ebenfalls eine wichtige Bedeutung zu. Auf die Ausgestaltung und
Nutzung in einer 6ffentlichen Bibliothek und durch den TVAD wird in den
Kapiteln 4 und 5 genauer eingegangen.

3.3.4.7. Mitarbeiterbeurteilung

Mehrfach wurde bereits auf Mitarbeiterbeurteilung als Aspekt der
leistungsorientierten Personalfiihrung hingewiesen. Denn, es ist flr den
Mitarbeiter nicht nur wichtig zu erfahren, wo er mit seinen Leistungen steht
und wie diese bewertet werden, es ist auch wichtig flr ihn zu erfahren, wie
er seine Leistungen verbessern kann, wo Defizite und
Entwicklungsmdglichkeiten sind. Diese Bewertung seiner Leistungen der
Vergangenheit und die Potentialanalyse, also die mdglichen Leistungen in
der Zukunft, bilden zusammen die Mitarbeiterbeurteilung. Gewdéhnlich wird
diese Bewertung durch die hierarchisch héher gestellte Person
vorgenommen. (Vgl. Krems 2009, B) ,Viele moderne Verwaltungen
stitzen sich heute nicht mehr nur auf die Beurteilung durch den direkten
Vorgesetzten ab, sondern beziehen weitere Ansprechpartner mit ein.”
(Schedler/Proeller 2006: 241) Gerade aus Sicht der aufgefiihrten
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Qualitéts- und Kundenorientierung kann hier auch auf eine Beurteilung
durch den Kunden selbst und dessen Einschatzung der Leistungen des
Mitarbeiters zurtickgegriffen werden. Daneben kbénnen alle weiteren
Personen in die Beurteilung mit einbezogen werden, die eine
Einschatzung der Leistungen des Mitarbeiters geben kdnnen, wie
beispielsweise Kollegen und natdrlich auch der Mitarbeiter selbst. Diese
Form der umfassenden Beurteilung wird auch 360 °-Beurteilung genannt.
Das so entstandene, umfassende Bild des Mitarbeiters kann als sehr gute
Grundlage fur die weitere Personalentwicklung dienen, die ja ebenso
einen Beitrag zur Leistungsorientierung bietet. Umgekehrt gehért zu einer
umfassenden Beurteilung auch das Feedback an den Vorgesetzten. Auf
diese Weise kann sich eine Organisation wie zum Beispiel eine 6ffentliche
Bibliothek stédndig weiterentwickeln und verbessern. (Vgl. Krems 2009, D
und Schedler/Proeller 2006: 241)
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3.4. Motivationstheorien

In diesem Abschnitt wird der Bereich der Motivation untersucht. Wie
bereits eingangs in Kapitel 3.3. beschrieben, ist ein Mangel in der
Leistungserstellung von 6ffentlichen Dienstleistungen unter anderem auf
die oftmals fehlende Mitarbeitermotivation zuriickzufihren. Folglich ist also
die Frage zu klaren, was Motivation ist, wie sie entsteht und beeinflusst
werden kann und in welcher Form die Motivation von Mitarbeitern eine

Rolle bei der Leistung, also auch bei der Leistungsorientierung spielt.

3.4.1. Allgemeine Definition

Der Begriff Motivation wird in vielen Lebens- und Wissenschaftsbereichen
unterschiedlich verwandt und unterliegt keiner einheitlich galtigen
Definition. In dieser Arbeit werden nun nachfolgend verschiedene
Definitionen aufgezeigt, die vornehmlich aus Sicht der Personalfiihrung
gepragt sind.

,1. Zustand des Bestrebens zu einem bestimmten Handeln, Ausrichtung
des Handelns; nach der psychologischen Theorie durch nicht erflllte
Bedurfnisse verursacht;

2. die Tatigkeit des Einwirkens auf Menschen, um diesen Zustand
herbeizufihren” (Krems 2009, C)

GemaB Hentze/Brose (1986: 37) handelt es sich dabei um die
Verhaltensbereitschaft von Individuen zur Erreichung bestimmter Ziele.

Motivation kann ,als die Bereitschaft der Mitarbeiter im Unternehmen
verstanden werden, gute Leistungen zu erbringen bzw. die Anforderungen
und  Aufgaben am  Arbeitsplatz  bestméglich zu  erflllen.”
(Budenbender/Strutz 2003: 235)

Krems (2009, C) nennt als Ursache der Motivation unerfillte Bedtrfnisse.
Flr diese Bedirfnisse wird oftmals auch das Synonym Motive verwandt.
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Dabei handelt es sich um allgemeine Beweggrinde, die zu einem
menschlichen Handeln und Verhalten fihren. Das kénnen zum Beispiel
Hungermotiv, Durstmotiv, Ruhemotiv, Machtmotiv oder Liebesmotiv sein.
Diese Motive werden durch so genannte Anreize aktiviert, die sich aus
bestimmten Situationen ergeben. Menschen verfligen (Uber die
verschiedensten Bedurfnisse, die sie auf unterschiedliche Art und Weise
zu befriedigen versuchen. Motive bewegen sich stets in einem
Spannungsfeld zwischen dem empfundenen Mangel und dem Erreichen
der Befriedigung hin und her. Nach Stroebe (1994: 30) ist dieses ,hin und
her” in einem aus funf Schritten bestehenden Motivationsprozess zu

erklaren:

1. Durch ein auftretendes Mangelgefihl entsteht ein Bedirfnis

2. Das Bedurfnis wird dem Menschen bewusst und es baut sich eine
Bedurfnisspannung auf mit dem Ziel, den empfundenen Mangel zu
beseitigen

3. Es wird ein Verhalten zur Beseitigung des Mangels angestrebt

4. Dann erfolgt die eigentliche Endhandlung, die konkrete
Bedurfnisbefriedigung

5. Dem folgt letztlich ein Zustand der Befriedigung, dem wiederum
nach einiger Zeit ein neuer Mangelzustand und somit ein neues

Bedurfnis folgt

,Die Ursache fir jedes Verhalten ist also ein unbefriedigtes Bedurfnis, ein
nicht erflllter Wert.” (Stroebe 1994: 31)

In welchem MaBe die Bedulrfnisbefriedigung angestrebt wird ist stark
personlichkeitsabhangig. Dabei spielt es auch eine Rolle, welche
Wichtigkeit und Dringlichkeit dem Bediirfnis in der aktuellen Situation

gerade beigemessen wird.
Neben diesen Definitionen kann die Motivation grundsatzlich in zwei Arten

eingeteilt werden, die intrinsische und die extrinsische Motivation (Vgl.
Recklies 2001: 2)
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e Intrinsische Motivation

Bei der intrinsischen Motivation geht man von einem Antrieb zur
Befriedigung der Bedurfnisse aus, der in der jeweiligen Person
selbst begriindet ist. Dies kann auch als Motivation von innen

bezeichnet werden.

e Extrinsische Motivation

Wird von auBen an einer Person herangetragen, mit dem Ziel,
diese zu einem bestimmten Verhalten zu bewegen. Dies kann auch

als fremdbestimmte Motivation bezeichnet werden.

3.4.2. Motivationsmodelle

Verschiedenste Theorien zur Beschreibung von Arbeitsmotivation sind in
der Wissenschaft, insbesondere in der Motivationspsychologie entwickelt
worden. Grundsatzlich kann man dabei zwischen Inhaltstheorien und
Prozesstheorien unterscheiden. Bei den Inhaltstheorien wird vornehmlich
untersucht und beschrieben, welche Motive ein bestimmtes Verhalten
auslésen. Davon zu unterschieden sind die Prozesstheorien, die die
zwischen dem Motiv und der Leistung stehenden Prozesse beschreiben.
(Vgl. Bauer 1998: 6)

Vorgestellt werden vornehmlich die Inhaltstheorien von Herzberg und
Maslow, da diese ,die Motivationsforschung und die FUhrungslehre stark
beeinflusst” (Hopp/Gdbel 2008: 299) haben. Darliber hinaus werden in
diesen modellhaft dargestellten Theorien Aussagen zum Einfluss von Geld
bzw. von Selbstverwirklichung getroffen, was im weiteren Verlauf dieser

Arbeit, insbesondere im Kapitel zum TVOD von besonderer Bedeutung ist.

3.4.2.1. Bediirfnistheorie

Diese Theorie gilt als eine der bekanntesten der Motivationstheorien.
Entwickelt wurde sie bereits 1954 von Abraham H. Maslow. Maslow fasste

50



verschiedene Bedurfnisse in funf Motivationsgruppen zusammen, die
hierarchisch aufeinander aufbauen. Auf der untersten Stufe sind die
physiologischen  Bedurfnisse  angesiedelt. Diese  stellen  die
Grundbediirfnisse eines Menschen dar, wie Schlaf, Hunger, Durst,
Sexualitdt usw. Erst wenn diese Bedurfnisse befriedigt sind, wird eine
Befriedigung der BedUrfnisse in der ndchsten Hierarchieebene angestrebt.
Eine befriedigte Ebene stellt dann keine Motivation mehr dar. Sind also die
physiologischen Bedulrfnisse befriedigt, werden die Bedirfnisse der
nachsten Stufe angestrebt, die Sicherheitsbedirfnisse. Diese kdnnen
Gesundheit, Sicherheit am Arbeitsplatz oder Sicherheit des Einkommens
sein. In der folgenden dritten Stufe stehen dann die sozialen Bedurfnisse,
welche zum Beispiel Akzeptanz durch Mitmenschen oder Kollegen sein
kénnen oder aber auch das Bedirfnis nach sozialen Kontakten, nach
Freundschaften und Gruppenzugehdérigkeiten. In der vierten Stufe folgen
dann die Ich-Bedirfnisse oder auch Wertschatzungsbedurfnisse. Diese
auBern sich in einem Streben nach Anerkennung durch andere, nach
Selbstachtung und Selbstwertschatzung. Hierzu gehéren auch Status- und
Prestigemotive. An der Spitze der Pyramide stehen in der flnften Stufe
dann die Selbstverwirklichungsbedurfnisse. Hierzu zahlen beispielsweise
das Bestreben zur Entfaltung der eigenen Persoénlichkeit, zur
Selbstverwirklichung oder der Wunsch nach anspruchsvollen, kreativen
Tatigkeiten und Weiterentwicklung der eigenen Persénlichkeit. (Vgl.
Hentze/Brose 1986: 39ff. und Rosenstiel 1998: 74ff.)
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y Wachstums-
Motive

Selbst-
verwirk-

lichung

Ich-Motive
(Anerkennung,
Status, Prestige, Achtung)

Soziale Motive (Kontakt,
/ Licbe, Zugehorigkeit) \ \ Defizit-
Motive
Sicherheitsmotive (Schutz,
Vorsorge, Angstfreihcit)
/ Physiologische Bediirfnisse (Hunger, \
Durst, Atmung, Schlafen ...)

Abbildung 5: Motivpyramide nach Maslow

Quelle: (Rosenstiel 1998: 74)

Die Bedurfnisse der ersten vier Stufen sind Defizit-Bedirfnisse, die nach
der Befriedigung keine weitere Motivation liefern. Die Selbstverwirklichung
auf der obersten Stufe jedoch ist ein so genanntes Wachstumsbedurfnis.
Je mehr es befriedigt wird, desto mehr steigt die Arbeitsmotivation. (Vgl.
Kempe/Kramer 1993: 12)

Folgerungen:

Die Anordnung der Stufen erscheint grundsatzlich logisch, denn zunachst
strebt der Mensch ja danach, Hunger und Durst zu befriedigen, bevor er
sich seiner Selbstverwirklichung zuwendet. Jedoch wird von zahlreichen
Kritikern auch in Frage gestellt, in wie weit diese stufenartige Befriedigung
und insbesondere deren Reihenfolge auch in der Realitat zutrifft. Dies ist
stark von der jeweiligen Persodnlichkeit abhangig. Als Beispiel wird bei
Hentze/Brose (1986: 41) ein Kinstler genannt, der zunachst einmal nach
Selbstverwirklichung strebt und dann erst nach Sicherheit. In empirischen
Forschungen ist dies auch teilweise bereits belegt worden. (Vgl.
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Hopp/Gdébel 2008: 298) Trotz der Kritik an dem Modell von Maslow dient
es als Grundlage flr zahlreiche andere.

3.4.2.2. Weitere Modelle im Uberblick

Die ERG-Theorie von Alderfer (Vgl. Hentze/Brose 1986: 42):
Das Modell von Alderfer ist eine Weiterentwicklung von Maslows, wobei er

dieses jedoch auf drei Bedurfnisgruppen reduziert.

Existence needs (existenzielle Bedlrfnisse)
Physiologische Bedurfnisse, Sicherheit, Bezahlung
Relatedness needs (Beziehungs-/Kontaktbedurfnisse)
Kontakt, Achtung, Wertschatzung

Growth needs (Entwicklungsbedirfnisse)

Entfaltung und Selbstverwirklichung

Die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg (Vgl. Hentze/Brose 1986: 43 und
Recklies 2001: 4):
Das von Herzberg und seinen Mitarbeitern entwickelte Modell geht von

zwei

Faktoren aus, die eine Arbeitszufriedenheit hervorrufen, den

Motivatoren und den Hygiene-Faktoren.

Die Hygiene-Faktoren sind unabhangig von der eigentlichen Arbeit.
Durch sie werden im Besonderen extrinsische Bedurfnisse
befriedigt, wie: Bezahlung, Anerkennung, Beziehungen zu Kollegen
und Vorgesetzten oder Sicherheit. Hygiene-Faktoren kénnen keine
Zufriedenheit auslésen, fehlen diese jedoch oder sind mangelhaft
ausgepragt, fuhrt dies zu Arbeitsunzufriedenheit.

Die Motivatoren sind dagegen auf die Befriedigung intrinsischer
Bedurfnisse, wie: Leistungserfolg, Anerkennung, Arbeitsinhalte,
Verantwortung oder Entfaltungsmaéglichkeiten ausgerichtet. Die
Motivatoren flihren zu Zufriedenheit und wirken auf den Menschen

allgemein motivierend.

~Wenn sich Hygiene-Faktoren verschlechtern, steigt die Unzufriedenheit

der Mitarbeiter; wenn bei ihnen eine Verbesserung eintritt, wird keine

53



Unzufriedenheit empfunden, aber auch keine Zufriedenheit, da die
Verbesserungen als selbstverstandlich empfunden werden.*
(Hentze/Brose 1986: 43) Daraus kann abgeleitet werden, dass die
Bezahlung nicht dauerhaft als Motivation dienen kann. Es besteht die
Erwartungshaltung, dass hohe Leistungen auch mit einem hohen Entgelt
bedacht werden. Ist dies nicht der Fall, so fihrt es zu einer
Arbeitsunzufriedenheit, die wiederum zur Demotivation des Mitarbeiters
fuhren kann. Um also einer Unzufriedenheit entgegenzuwirken, missen
die Hygiene-Faktoren in angemessenem Umfang vorhanden sein. Um die
Zufriedenheit und damit auch die Leistung zu erhéhen, muss Einfluss auf

die Motivatoren ausgetbt werden.

Sowohl nach Maslow als auch nach Herzberg spielt Geld nur eine sehr
begrenzte Rolle in der Motivation. Vielmehr sind die Mdglichkeit zur
Selbstverwirklichung und die Ausrichtung auf die intrinsische Motivation
geeignet, die Mitarbeiterzufriedenheit und dessen Leistung dauerhaft
positiv zu beeinflussen. Untersuchungen haben aber auch gezeigt, dass
dies erst ab einem gewissen Grad des Einkommens zutrifft und dass
Mitarbeiter mit vergleichsweise geringen Einkommen zunéachst ein
héheres Einkommen und dann eine erhdhte Attraktivitat ihrer Tatigkeit

anstreben.

3.4.3. Motivation und Leistungsorientierung

Die Frage nach der Motivation eines Menschen ist also die Frage danach,
was ihn zu einem bestimmten Verhalten antreibt. Weiterhin stellt sich die
Frage, wie und in welchem MaBe auf dieses Verhalten Einfluss ausgelbt
werden kann, wobei der Einfluss ebenfalls als Motivation bezeichnet wird.
Wie kann also dieser Einfluss ausgetbt bzw. der Mitarbeiter motiviert
werden? Wie kénnen die aufgezeigten theoretischen und modellhaften
Ansatze auf die Praxis der Arbeitswelt Gbertragen werden?

In der Betriebswirtschaft und in der Arbeitswelt wurden verschiedenste

Anséatze aus den Motivationsmodellen entwickelt, um eine Motivation zur
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Steigerung der Leistung zu erreichen. Grundsatzlich kénnen dabei

materielle und immaterielle Anséatze bzw. Anreize unterschieden werden.

Bei den materiellen Anreizen kommt Geld, also der Bezahlung, die gréBte

Bedeutung zu. Weitere Méglichkeiten sind die Belohnung der Mitarbeiter

fir besondere Leistungen mittels Sachwerten, wie Dienstwagen, Reisen

und ahnlichem. Auch Statusverbesserungen gehdéren zu materiellen

Anreizen, da mit lhnen beispielsweise eine vorteilhafte Gestaltung des

Arbeitsplatzes erfolgen kann. (Vgl. Kempe/Kramer 1993: 21ff.)

Dem gegenlber steht die immaterielle Motivation. Nachfolgend wird eine

Auswahl verschiedener Ansatze hierzu vorgestellt.

Entscheidungsverantwortung

Durch die alleinige Vorgabe der unternehmerischen Zielsetzungen
kénnen Mitarbeiter nur in begrenztem MaBe motiviert werden. Auf
diese Weise féllt es den Mitarbeitern schwerer sich mit den Zielen
zu identifizieren. Werden sie jedoch an dem Zielfindungsprozess
beteiligt, so erfolgt die Annahme und somit auch die Umsetzung der
Ziele wesentlich besser. Diese Beteiligung der Mitarbeiter an
Entscheidungsprozessen wird auch als Partizipation bezeichnet.
(Vgl. Kempe/Kramer 1993: 52) ,Der Partizipation wird eine stark
motivierende Kraft zugesprochen® (Hentze/Brose 1986: 101)
Partizipation reduziert die Abhangigkeit von Vorgesetzten, was sich
positiv auf die Selbstverwirklichungsbedurfnisse auswirkt. Auch wird
auf diese Weise die Differenz von persdnlichen und Betriebszielen
verringert. Insgesamt fUhrt die Mitarbeiterpartizipation zu einer
hdheren Arbeitsleistung. (Vgl. Hentze/Brose 1986: 101)
FOhrungsstil

Als  Fdhrungsstii kann die At und Weise  der
Verhaltensbeeinflussung durch einen Vorgesetzten auf die
Untergebenen verstanden werden. Es kénnen verschiedenste
Arten von Fihrungsstilen  unterschieden werden.  Stark
zusammengefasst kbénnen diese jedoch in autoritire und
kooperative  FUhrungsstile  eingeteilt werden. Wenn der
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Entscheidungsprozess allein beim Fihrenden liegt, so handelt es
sich um eine autoritare Flhrung. Werden die Mitarbeiter in die
FUhrungs- und Entscheidungsprozesse einbezogen, so handelt es
sich um eine kooperative FUhrung. Hierzu zahlt unter anderem
auch die bereits beschriebene FlUhrungstechnik Management by
Objectives oder die Mitarbeiterpartizipation. (Vgl. Hentze/Brose
1986: 100) Untersuchungen zeigen grundsatzlich, dass je
kooperativer ein Flhrungsstil ausgestaltet ist, desto motivierter und
leistungsstarker die Mitarbeiter sind. Zu beachten ist dabei aber,
dass dies nicht auf alle Mitarbeiter Ubertragen werden kann, da sich
manche mit der ihnen gewahrten Verantwortung Gberfordert fihlen.
(Vgl. Bauer 1998:12) Weiterhin ist zu beachten, dass im Bereich
der offentlichen Verwaltung unter kooperativer Fihrung nur eine
kooperative Meinungsbildung verstanden werden kann. Die
endgultige Entscheidung und damit auch die Verantwortung
verbleiben bei der FUhrungskraft. (Vgl. Draf 1999: 84)
Kommunikation

Durch Kommunikation werden Nachrichten von einem Sender zu
einem Empfanger Ubermittelt. Kommunikation dient aber nicht nur
der Informationstbermittiung, sondern  kann auch der
Bedurfnisbefriedigung bei den Mitarbeitern, wie z. B. des
Kontaktbedlrfnisses oder des Wertschatzungsbedirfnisses dienen.
Durch die Kommunikation kann der Mitarbeiter einen Uberblick tiber
den gesamten Betrieb und den Stellenwert seiner eigenen Tatigkeit
und Leistung erhalten. Bei einer einseitigen Kommunikation von
Vorgesetzten zu Mitarbeitern, z. B. in Form von Anweisungen, kann
dies bei dem Mitarbeiter zu einer fehlenden Einsicht in die
Notwendigkeit der Aufgabe und damit zu Demotivation flhren.
Vorzuziehen ist das Mitarbeitergesprach als partizipative Form der
Kommunikation.  (Vgl.  Hentze/Brose  1986: 77ff.) Das
Mitarbeitergesprach (MAG) sollte jahrlich zwischen Mitarbeiter und
Vorgesetzten geflihrt werden. In diesem Rahmen kann der
Mitarbeiter nicht nur informiert werden, es kann auch die

Leistungsevaluation besprochen werden. Auf diese Weise eignet
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sich das MAG auch sehr gut, um die FUhrung durch
Zielvereinbarung und einen kooperativen Fuhrungsstil praktisch
umzusetzen. Thema eines MAG sollte unter anderem die
Zusammenarbeit im Team sein, um so Spannungen und Probleme
zu erkennen, die der Leistungsbereitschaft hinderlich sind.
Weiterhin kann das Arbeitsumfeld, die technische Ausstattung
sowie die gesamten Rahmenbedingen thematisiert werden, da
diese ebenfalls einen Einfluss auf die Leistungsbereitschaft haben.
(Vgl. auch Hopp/Gdbel 2008: 317) Insgesamt ist Kommunikation
als ein wichtiges Instrument der Motivation zu bewerten.
Arbeitsplatzmodelle

Mit verschiedenen Arbeitsplatzmodellen wird versucht, einen
positiven Einfluss auf die Motivation und die Leistung der
Mitarbeiter auszutben. Dabei handelt es sich im Wesentlichen um
drei Modelle: Dem job enlargement (Aufgabenerweiterung), bei
dem mit einer Ausweitung des Aufgaben- und Téatigkeitsbereiches

versucht wird, einer eintretenden Monotonie entgegenzuwirken.

Dem job enrichment (Aufgabenbereicherung), bei dem mit einer
Ausweitung des Verantwortungsbereiches, also der Kompetenzen
und des Handlungs- und Entscheidungsspielraumes versucht wird,

die Motivation zu steigern.

Der job rotation (Arbeitsplatzwechsel), bei dem der Mitarbeiter im
Rotationsprinzip an verschiedenen Arbeitsplatzen tatig wird. Diese
Form wird allerdings nur als bedingt brauchbar zur Steigerung der
Motivation eingestuft. Sie kann auch als Aufgabenerweiterung
verstanden werden. (Vgl. Kempe/Kramer 1993: 63 ff.)
Weiterbildung

Durch die Weiterbildung kénnen die Kenntnisse und Fahigkeiten
der Mitarbeiter ausgebaut werden. Dies wiederum kann die
Motivation erh6hen. Neben den Mitarbeitern stellt die Weiterbildung
auch einen wichtigen Aspekt bei Fihrungskraften dar, da auf diese
Weise Fihrungskompetenz gestarkt werden und so ein besserer
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Einfluss auf die verschiedenen Aspekte der Mitarbeitermotivation
ausgelbt werden kann. (Vgl. Bauer 1998:17) Untersuchungen zur
Folge wird im Bereich der 6ffentlichen Verwaltung fir
WeiterbildungsmaBnahmen der Mitarbeiter 5-10-mal weniger
ausgegeben als in der Wirtschaft. Empfehlungen gehen jedoch
dahin, 1% der Arbeitszeit fir WeiterbildungsmaBnahmen zu
investieren. (Vgl. GODE 1999: 85-86)

Nach diesen Ausfihrungen stellt sich die Frage, inwieweit die Leistung
durch die Motivation steigt, bzw. inwieweit eine Abhéangigkeit von
Motivationshéhe und Leistungshéhe besteht. In Abbildung 6 steigt die
Leistung proportional zur Motivation.

Leistung

Motivation zur Leistung

Abbildung 6: Motivation und Leistung — eine hypothetische Annahme

(Quelle: Rosenstiel 1998: 90)

In der Praxis ist diese Abhangigkeit aber nicht gegeben, da bereits in
Kapitel 3 dargestellt wurde, dass die Leistung nicht allein von der
Motivation abhéngig ist, sondern auch von der Situation und den
Fahigkeiten des Mitarbeiters. Aus diesem Grund ist eine
Leistungssteigerung nur bis zu einem bestimmten Punkt durch die
Motivation beeinflussbar, z.B. bis zum Erreichen der Kompetenzgrenze
eines Mitarbeiters, wie Abbildung 7 zeigt. Hier kann durch weitere

Motivation keine Leistungssteigerung mehr herbeigefthrt werden.
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Leistung

Motivation zur Leistung

Abbildung 7: Motivation und Leistung — bei Berlicksichtigung der
Kompetenzgrenze

(Quelle: Rosenstiel 1998: 91)

Weiterhin ist es sogar méglich, dass die Leistung trotz hoher Motivation
sinken kann, siehe Abbildung 8, was z. B. durch hohen Leistungsdruck
und die damit verbundene Angst zu versagen erklarbar ist. (Vgl.
Rosenstiel 1998: 90ff.)

Leistung

Motivation zur Leistung

Abbildung 8: Motivation und Leistung — bei Bericksichtigung der
Kompetenzgrenze 2

(Quelle: Rosenstiel 1998: 92)
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3.4.4. Motivation und NPM

Insgesamt kann bei den Ansatzen des NPM im Hinblick auf die Motivation
von immateriellen Anreizen gesprochen werden. Hierbei wird besonders
der Aspekt der FOhrung durch Verantwortungstbertragung und
Zielvereinbarung statt durch Anweisungen und Kontrollen hervorgehoben.
Weiter kann das Kontrakimanagement genannt werden, da die
verhandelten und vereinbarten Gesamtziele einer Verwaltungseinheit und
das damit verbundene Budget auf die einzelnen Mitarbeiter abgeleitet
werden kann und diese so am Erfolg oder Misserfolg der
Gesamtzielerreichung direkt beteiligt werden. Nicht zuletzt werden durch
die Kennzahlen und Leistungsindikatoren Leistungen mess- und
vergleichbar gemacht, was zu einer leistungsorientierteren, engagierteren
und motivierteren Arbeitsweise fihren kann. (Vgl. Bauer 1998: 22 ff. und
Schedler/Proeller 2006: 236)

Wie diese Aspekte in einer offentlichen Bibliothek bzw. im TV&éD

berlcksichtigt werden oder werden kdnnen wird nachfolgend in den
Kapiteln 4 und 5 behandelt.
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4. Ziele und Umsetzung des TVoD

In diesem Kapitel wird aufgezeigt, welche Md&glichkeiten der Tarifvertrag
fur den o6ffentlichen Dienst (TV6D) in Bezug auf eine leistungsorientierte
Personalfihrung im o&ffentlichen Dienst und damit in &ffentlichen
Bibliotheken bietet. Die soll unter Bertcksichtigung der bisher behandelten

Aspekte erfolgen.

4.1. Neue Wege

,Das oOffentliche Dienstrecht behindert in vielen Verwaltungsbereichen
immer noch notwendige Modernisierungen.” (Vgl. Hopp/Gébel 2008: 11)

Um die notwendigen, umfassenden Reformansatze des NPM auch in die
Praxis umsetzen zu kénnen, war es nétig, hierzu das Tarifrecht zu
modernisieren, denn nur in dessen rechtlichen Rahmen sind Anderungen
durchfihrbar. Somit wurde eine Reform des 6ffentlichen Dienstrechtes
notwendig. Umgesetzt wurde dies mit der Reform des BAT zum TVOD im
Jahr 2005. Hierbei handelte es sich um die gr6Bte Tarifreform der
vergangenen 40 Jahre. Mit der Reform ,wollen die Tarifpartner einen
Paradigmenwechsel hin zu mehr Flexibilitdt, mehr Leistungs- und
Erfolgsorientierung und damit auch zu mehr Effektivitat und Effizienz in
den Kommunal- und Bundesverwaltungen erreichen.” (KGSt 2006:13) Im
Personalbereich sollen damit flexiblere Strukturen und Handlungsweisen
ermdglicht werden. Konkret soll die Flexibilisierung durch Anderungen bei
den Arbeitszeitregelungen, den Entgeliregelungen, durch EinfGhrung
leistungsbezogener Elemente und durch neue Fihrungselemente erreicht
werden. (Vgl. Dassau/Langenbrinck 2006: 1) Diese neuen Wege beruhen
auf den Anséatzen des NPM. ,Das qilt insbesondere fur die Empfehlungen
zur Arbeit mit Zielen und Zielvereinbarungen zur Steuerung der
Gesamtverwaltung” (KGSt 2006:13)
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Es st davon auszugehen, dass diese neuen Regelungen die
Kompatibilitat mit den Verwaltungsreformen deutlich verbessern.®
(Hopp/Gdbbel 2008: 11)

Far welche Arbeitnehmer gilt der TV6D? ,Unter den Geltungsbereich des
TVG6D fallen alle Beschéftigten des jeweiligen Arbeitgebers® (§ 18 TV6D
Abs. 2) Somit treffen diese Regelungen auch auf die Beschaftigten der
offentlichen Bibliotheken zu. Welche Anséatze bietet der TVOD in Bezug
auf die leistungsorientierte Personalfihrung in 6ffentlichen Bibliotheken?

4.2. TV6D und Leistungsorientierung

Nachfolgend werden die Instrumente des TVOD vorgestellt, die zu einer
leistungsorientierten Personalfihrung beitragen sollen. Das gréBte
Gewicht wird dabei auf die leistungsorientierte Bezahlung gelegt, da diese
im Wesentlichen einen direkten Einfluss auf die Personalfihrung zulasst.
Nicht  berlcksichtigt werden  die Instrumente  der neuen
Arbeitszeitflexibilisierung, da die Arbeitszeiten der Mitarbeiter einer
offentlichen Bibliothek an deren Offnungszeiten gebunden sind und somit
eine flexible Gestaltung der Arbeitszeit nur sehr begrenzt mdglich ist.

4.2.1 Fuihrung auf Probe und Fiihrung auf Zeit

Unter Flihrung im Sinne des TVAD werden Tatigkeiten ab Lohngruppe 10
und mit Weisungsbefugnis verstanden. Fihrung auf Probe (§ 31 TV&D)
ermdéglicht es, die FUhrungsaufgaben einer Person zunachst zeitlich
befristet (bis zu zwei Jahre) und erst bei einer Bewahrung dauerhaft zu
Ubertragen. Fuhrung auf Zeit (§ 32 TVOD) ermdglicht eine von vorne
herein zeitlich beschrankte Ubertragung von Fiihrungsaufgaben an eine
Person. Beide Instrumente dienen der Erprobung der Fihrungskrafte
durch den Arbeitgeber und sollen diesem einen schnelleren Wechsel bei
der Besetzung von  FUhrungspositionen  ermdglichen.  (Vgl.
Dassau/Langenbrinck 2006: 6)
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Von dieser Flexibilitat profitieren 6ffentliche Bibliotheken, wenn die
jeweilige Fuhrungskraft den neuen Erfordernissen, insbesondere im
Hinblick auf eine leistungsorientierte Personalfiihrung nicht gerecht
werden kann. Somit erhélt die Bibliothek die Méglichkeit, die Position der
FOhrungskraft optimal zu besetzen.

4.2.2 Leistungsabhangiger Stufenaufstieg

Der TV6D enthalt 15 verschiedene Entgeltgruppen. Daneben wird
zwischen verschiedenen Entgeltstufen unterschieden. Die Gehaltshéhe
eines Mitarbeiters ergibt sich aus der Kombination beider Teile. Es findet
nicht langer das so genannte Senioritatsprinzip Anwendung, welches zum
Aufstieg in die jeweils nachste Stufe ausschlieBlich das Lebensalter
bertcksichtigte. Der Aufstieg in die nachst Stufe ist nun von der
Berufserfahrung sowie von der Beschaftigungszeit bei demselben
Arbeitgeber abhangig. (§ 16 TVAD)

Die ersten beiden Stufenaufstiege erfolgen innerhalb von drei Jahren,
danach erfolgen die Aufstiege langsamer, bis nach 15 Jahren die sechste
Stufe erreicht ist. Dieser Vorgang basiert auf der durchschnittlichen
Leistung eines Beschaftigten, der so genannten Normalleistung. Zeigt
dieser jedoch auBergewdhnlich héhere oder schlechtere Leistungen, so
kann der Aufstieg in die néachste Stufe entsprechend der Leistung
beschleunigt oder gehemmt werden. Dabei kann nach dem Tarifrecht
auch eine Stufe Ubersprungen werden. (§ 17 TV6D)

Soll der Aufstieg in die nachste Stufe beschleunigt oder gehemmt werden,
so sind mindestens 15% Abweichung von der Normalleistung notwendig.
Wann dies der Fall ist, wird allein durch den Arbeitgeber bestimmt. Wird
der Aufstieg verzdgert, so ist der Arbeitgeber zu einer jahrlichen neuen
Prifung und Bewertung verpflichtet. (Vgl. Richter/Gamisch 2007: 42ff. und
Dassau/Langenbrinck 2006: 88)
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Dies setzt zunéachst ein objektives, transparentes und funktionierendes
Bewertunksystem voraus, welches auch die Akzeptanz der Mitarbeiter
findet. Im Bezug auf die Leistungsorientierung bietet dies System die
Méglichkeit herausragende Leitungstrager zu ,belohnen”. GemaB Kapitel
3.3.4.6. handelt es sich hierbei um ein dauerhaftes, materielles
Anreizsystem. Es wurde bereits das mdgliche Problem der Gewdhnung an
die dauerhafte Gewahrung von Entgelten und die dadurch fehlende bzw.
geringe Motivationswirkung beschrieben. Ebenso wurde in Kapitel 3.4.1.
auf den Zusammenhang von Entgelten und Motivation eingegangen. In
Bezug auf die Motivation kann hier von einer MaBnahme gesprochen
werden, die die extrinsische Motivation der Mitarbeiter zu beeinflussen
versucht. GemaB Herzberg kann diese Zahlung (Hygiene-Faktor) zwar
Unzufriedenheit vermeiden, aber keine Motivation erzeugen. Somit kann
dieses System allein nicht zu dauerhaft hdheren Leistungen der
Mitarbeiter fihren. Es ist zusatzlich notwendig die intrinsische Motivation
Uber Motivatoren wie Anerkennung, Arbeitsinhalte oder Verantwortung

anzusprechen.
4.2.3 Leistungsorientierte Bezahlung

Unabhéangig von dem Stufenanstieg wurde bei der Tarifreform ein weiteres
Instrument eingefihrt, die Leistungsorientierte Bezahlung (§ 18 TVéD),
nachfolgend LOB genannt. Hierbei handelt es sich um eine variable und
zusatzlich zum Tabellenentgelt gewédhrte Zahlung. Alle Arbeitgeber, die
den TV6D anwenden, sind verpflichtet dies Instrument einzufihren und
umzusetzen. ,Es soll dazu beitragen, die éffentlichen Dienstleistungen zu
verbessern. Zugleich sollen Motivation, Eigenverantwortung und
FOhrungskompetenz gestarkt werden.” (Hock/Schaffer/Schiefer 2006: 15)
Mit der LOB soll eine Steigerung der Effektivitat, der Effizienz und der
Qualitat der 6ffentlichen Leistungserstellung erreicht werden. Die Zahlung
dieser Entgelte ist nicht nur fir einzelne Mitarbeiter, sondern auch fir
Teams moglich. Betriebliche Vereinbarungen ermdglichen, dass nicht alle
Mitarbeiter an der LOB teilnehmen muissen. Dadurch kdnnen

leistungsschwache Mitarbeiter zwar vor Uberforderungen geschiitzt
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werden, jedoch kann das System der LOB insgesamt geschwacht werden.
(Vgl. KGSt 2006: 37)

Finanziert wird die LOB durch so genannte Umwidmungen von Entgelten.

Dabei handelt es sich um jahrliche Sonderzahlungen, wie z.B. um das

Urlaubsgeld, die zu diesem Zweck reduziert wurden. Die flur die LOB

bereitgestellten Mittel werden in einem so genannten Leistungstopf

zusammengefasst. Dieser enthalt zunachst 1% der HOhe aller stédndigen

Leistungsentgelte der bei dem jeweiligen Arbeitgeber Beschéaftigten.

Geplant ist eine Ausweitung auf 8%, flir die jedoch kein zeitlicher Rahmen
vereinbart wurde. (Vgl. Hock/Schaffer/Schiefer 2006: 19-21)

4.2.3.1. Leistungserstellung

Grundsatzlich kénnen drei Arten der LOB unterschieden werden (Vgl.
Dassau/Langenbrinck 2006: 96):

Erfolgspramie

Mit der Erfolgspramie kénnen Zahlungen gewéhrt werden, die sich
an dem Unternehmenserfolg oder Einrichtungserfolg orientieren.
Ziel dabei ist es, die Beschaftigten in die betriebliche Zielsetzung

einzubinden und somit zu motivieren, diese anzustreben.

Leistungszulage

Die Leistungszulage ist eine, bis auf Widerruf, monatlich
wiederkehrende Zahlung aufgrund individueller Leistungen. Diese
sollten in Quantitat und Qualitat erheblich Gber dem Durchschnitt
liegen und zum betrieblichen Erfolg beigetragen haben. Kritisch ist
auch hier wieder zu bewerten, inwieweit die monatliche Zahlung
von Geldern eine Gewdhnung verursacht und somit keine weitere

Motivation durch diese Zahlungen erreicht werden kann.

Leistungspramie

Die Leistungspramie ist ein Instrument zum FUhren Gber
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Zielvereinbarungen. Die Zahlung der Pramie erfolgt als Belohnung
nach Zielerreichung. Die Auszahlung kann einmalig pro
Kalenderjahr oder auch in mehreren Raten erfolgen. “Die
Festlegung von Zielen in Verbindung mit der Zusage der Zahlung
von Pramien erscheint zur Motivationssteigerung  und
Ergebnisverbesserung besonders geeignet.” (Vgl.
Hock/Schéaffer/Schiefer 2006: 25)

4.2.3.2. Leistungsmessung und Leistungsbewertung

Um die genannten leistungsorientierten Zahlungen vornehmen zu kénnen,
ist es notwendig, die erbrachte Leistung zu messen und zu bewerten.
Insbesondere bei der Zielvereinbarung ist es natlrlich notwendig, einen
Soll-Ist-Vergleich durchzufiihren, um das MaB der Zielerreichung bewerten

zu kdnnen.

Der TVGD halt zwei Verfahren zur Leistungsmessung bereit:

A) Zielvereinbarung

In Kapitel 3.3.4.3 zum NPM wurde bereits einiges zum Thema
Zielvereinbarungen vorgestellt. Dabei wurde mehr der theoretische Nutzen
eines solchen Fihrungsstils aufgezeigt. An dieser Stelle wird dieser
Bereich von der praktischen Seite und dabei insbesondere die
Vorgehensweise im Zusammenhang mit dem TV6D beleuchtet.

Dieser erméglicht Zielvereinbarungen nicht nur mit einzelnen Mitarbeitern,
sondern auch mit Teams oder der gesamten Belegschaft. Bei der
Vereinbarung der Ziele ist darauf zu achten, das sich diese nicht in
gegenseitigen Wechselwirkungen stéren, behindern oder ausschlieBen.
Jedoch kdnnen Wechselwirkungen auch positiv genutzt werden, um so
auf das gesamte Unternehmensziel hinzustreben. Darum sollte der
Zielfindungsprozess von dem Unternehmensziel ausgehend in Stufen auf
die einzelnen Bereiche, Abteilungen und schlieBlich auf die Individualziele
von Mitarbeitern oder Teams abgeleitet oder heruntergebrochen werden.
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Dieser Vorgang wird auch als Ziel-Kaskadierung bezeichnet. Umgekehrt
spiegeln also im Idealfall alle vereinbarten Mitarbeiterziele das
Abteilungsziel wieder und die Abteilungsziele wiederum das Gesamtziel,
die Vision (vgl. zur Vision auch Kapitel 3.3.4.1.). (Vgl.
Hock/Schéaffer/Schiefer 2006: 34ff.)

Nach Richter/Gamisch (2007: 73) missen zu einer erfolgreichen
Zielerreichung folgende Giitekriterien erflllt werden:

Die SMART-Formel
S specific spezifisch
measurable messbar
A achievable akzeptiert, erreichbar
R realistic realistisch
T timely terminiert, zeitlich eingegrenzt sein

Abbildung 9: SMART-Prinzip
(Quelle: Richter/Gamisch 2007: 73)

Nach dem SMART-Prinzip sollen Ziele
e Spezifisch

eindeutig und prézise formuliert

e Messbar

Kriterien missen in der Zielvereinbarung genau festgelegt werden

e Akzeptiert, erreichbar
wenn es innerhalb der festgelegten Zeitspanne erreichbar ist und
der Mitarbeiter tber die Mdglichkeiten und Kompetenzen zur
Erreichung verfiigt. Ziele werden nur dann leistungsorientiert
angestrebt, wenn sie durch den Mitarbeiter akzeptiert werden

e Realistisch
Die Ziele sollen den Mitarbeiter herausfordern, aber nicht
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liberfordern

e Zeitlich begrenzt
Zeitpunkt der notwendigen Zielerreichung muss genau festgelegt
werden
sein. (Vgl. Hock/Schéaffer/Schiefer 2006: 37) Weiterhin sollen sich Ziele

nicht widersprechen oder gegenseitig negativ beeinflussen.

Die Praktische Umsetzung erfolgt dann mit dem
Zielvereinbarungsgesprach. Dabei werden die Ziele der einzelnen
Mitarbeiter (bis zu funf sind mdglich) nach den eben genannten Kriterien
festgelegt. Am Ende des vereinbarten Zeitraumes erfolgt dann das
Zielerreichungsgespréach. Hierzu wird dann der Soll-Ist-Vergleich zwischen
den vereinbarten Zielen und deren Erreichen vorgenommen und die
Leistung des Mitarbeiters bewertet. (Vgl. Richter/Gamisch 2007: 76)

Im Zusammenhang mit der Umsetzung der Zielvereinbarung kdnnen
verschiedene  Vor- und  Nachteile genannt werden  (Vgl.
Hock/Schéffer/Schiefer 2006: 78 und Richter/Gamisch 2007: 58).
Vorteile:
e Erfolgsorientierung
Die Einzelziele der Mitarbeiter richten sich an den
Unternehmenszielen aus und fihren zu verantwortungsbewusstem
und unternehmerischen Denken
e Motivation
durch Selbstandigkeit und Eigenverantwortung
e Die Mdglichkeit von Teamzielen
reduziert Konkurrenz und Rivalitat zwischen Mitarbeitern, auch
Ellenbogenmentalitat genannt
e Verbesserte Kommunikation
da Verantwortungen und Erwartungen in Gespréachen klargestellt
werden
e Verbesserte Dynamik
da jahrlich Ziele festgelegt werden
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Nachteile:
e Hoher zeitlicher Aufwand
durch Zielvereinbarung und ZielUberprifung
e Finanzieller Aufwand
Kosten durch hohen Zeitaufwand
e Komplexitat
Méglichkeit der negativen Beeinflussung einzelner Ziele durch

Inkompatibilitat

B) die Systematische Leistungsbewertung

Neben der Zielvereinbarung gibt es auch die Méglichkeit der
systematischen Leistungsbewertung. Diese bewertet die von den
Mitarbeitern erbrachte Leistung mittels messbarer oder anderer objektiver
Kriterien. In der Praxis wird zumeist ein Einstufungsverfahren genutzt. Die
zu bewertenden Aufgaben gehen aus der Stellenbeschreibung hervor.
Dabei werden die Leistungen des Mitarbeiters auf einer Bewertungsskala
von beispielsweise 1 fur beste Leistungen bis 6 flir schlechteste
Leistungen eingestuft. Diese Beurteilung wird durch die Flhrungskraft
vorgenommen. (Vgl. Dassau/Langenbrinck 2006: 96 und
Hock/Schéaffer/Schiefer 2006: 49)

Auch dieses Verfahren bringt Vor- und Nachteile mit sich (Vgl.
Hock/Schéaffer/Schiefer 2006: 78 und Richter/Gamisch 2007: 58).
Vorteile:
e Einfach
da statt individueller Zielvereinbarung ein einheitlicher
Beurteilungsbogen flr alle Mitarbeiter genutzt wird. Dadurch wird
das Verfahren
e Zeit- und Kostensparender

e Schwer messbare Leistungen lassen sich besser bewerten

Nachteile:
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e Foérdert Kontrollphilosophie
ggf. durch standige Uberpriifung der Mitarbeiterleistung
e Vergangenheits- statt Zukunftsbezogen
bewertet werden bereits erbrachte Leistungen des Mitarbeiters
e Keine Mitarbeiterbeteiligung
und damit sinkende Motivation
e Subjektivitat

Es ist mdglich diese beiden Modelle, die Zielvereinbarung und die
systematische  Leistungsbewertung zu kombinieren. Flir eine
abschlieBende Bewertung und die Berechnung des Leistungsentgeltes
wird festgelegt, welchen prozentualen Anteil das jeweilige Modell am

Gesamtergebnis der Bewertung haben soll.

4.2.3.3. Beurteilungsgesprach

Das Beurteilungsgesprach bildet den Abschluss eines
Leistungsbewertungszyklus. In dessen Rahmen werden die vom
Mitarbeiter erbrachten Leistungen und deren Bewertung durch die
FOhrungskraft besprochen. Dies Gesprach stellt einen wichtigen Aspekt
der Mitarbeiterfihrung dar, um den Mitarbeiter Uber seine erbrachten
Leistungen zu informieren. Der Mitarbeiter kann somit aufgrund des
Feedbacks seine Leistungen einschatzen und dann im besten Falle
verbessern. Aufgabe der FiUhrungskraft ist es bei der neuerlichen
Zielfindung, die ebenfalls Inhalt dieses Gespraches sein kann,
unterstitzend zu wirken. (Vgl. Hock/Schéffer/Schiefer 2006: 96)

4.2.3.4. Befragung

In der Stadtbiicherei Ahrensburg® wurde die LOB im Jahr 2008 eingefiihrt
und wird seither angewandt. Mit der Auszahlung des Juligehaltes im Jahr
2009 wurden die Leistungsentgelte des ersten kompletten
Zielvereinbarungszyklus ausgezahlt und dieser damit abgeschlossen. Aus

2 Manfred-Samusch-Str. 3, 22926 Ahrensburg
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diesem Grund wurde vom Autor dieser Arbeit bei den Beschaftigten eine
Befragung durchgefiihrt um auf diese Weise den Einfluss der LOB in
Bezug auf die leistungsorientierte Mitarbeiterflihrung an einem praktischen
Beispiel zu evaluieren. Von den insgesamt zwdlf bei der Stadtblicherei
Ahrensburg tatigen Mitarbeitern konnten acht Mitarbeiter befragt werden,
die Ubrigen konnten an der Befragung aus Krankheitsgriinden oder
Abwesenheit nicht teilnehmen. Aufgrund der geringen Teilnehmerzahl der
Befragung wurde auf eine statistische Auswertung verzichtet und lediglich
Tendenzen entnommen und bewertet. Der Fragebogen und die
dazugehdrige Urliste befinden sich im Anhang dieser Arbeit.

Zusammengefasst und vereinfacht lassen sich aus der vorgenommenen

Befragung folgende Aussagen treffen:

Insgesamt benannten die Mitarbeiter, dass ihre Entlohnung eher
mittelmaBig bis weniger zutreffend ihren Leistungen entspricht. Sie gaben
weiterhin an, dass sie zwar grundsatzlich durch Geld zu Leistungen
angespornt werden, jedoch die Zahlung des LOB sie nicht in ihrer
taglichen Arbeit motiviert und diese auch eher nicht in einem
angemessenen Verhaltnis zum entstehenden persdnlichen Aufwand der
Mitarbeiter steht. Darlber hinaus hat die LOB einen eher geringen
Einfluss auf die Qualitat und Quantitat der taglichen Arbeit wie sie in den
Stellenbeschreibungen der Mitarbeiter festgelegt ist. Die Aussagen der
Mitarbeiter gehen dahin, dass statt des im Zuge der LOB gezahlten
Geldes mehr Eigenverantwortung und Selbstédndigkeit zu einer hdheren

Motivation fliihren wiirden.

Das System der LOB wurde von den Mitarbeitern insgesamt als
mittelmaBig bis schlecht eingestuft, jedoch werden sechs von acht
befragten Mitarbeitern auch weiterhin an der LOB teilnehmen.

Fazit der Befragung:
Mit einer grundsatzlich besseren Gehaltsstruktur kdnnte eine
Unzufriedenheit der Mitarbeiter vermieden werden. Zur Motivation
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hingegen reichen die Zahlungen im Zusammenhang mit der LOB nicht
aus. Stattdessen ware eine hdhere Motivation der Mitarbeiter Uber die
Ermdglichung von mehr Selbststandigkeit und Eigenverantwortung
maoglich. Dies wére Uber eine konsequente Umsetzung des MBO mdglich,
die jedoch nicht angewandt wird. Die Mitarbeiter sind gréBtenteils
trotzdem weiter bestrebt an diesem System teilzunehmen, was darauf
schlieBen lasst, dass sie den Ansatzen grundsatzlich nicht abgeneigt
gegenilberstehen. Wirde die LOB also im Hinblick auf die zielorientierte
FOhrung umfassend bzw. konsequent und im Hinblick auf die Bezahlung
modifiziert umgesetzt werden, so kdnnte dies insgesamt zu einer

verbesserten leistungsorientierten Personalfihrung beitragen.

4.2.3.5. Kritik

Welche Kritikpunkte kénnen auf Grundlage der bisherigen Erkenntnisse
dieser Arbeit an den Ansatzen der LOB genannt werden?

Zunachst ist dabei festzustellen, dass zur Festlegung und Beurteilung der
Zielvereinbarung ein relativ hoher zeitlicher Aufwand seitens der
FUhrungskraft notwendig ist, der wiederum einen finanziellen Aufwand
bedeutet. Dabei stellt sich die Frage, ob dem Aufwand ein adaquater
Nutzen gegenlber steht.

Wie bereits eingangs dargestellt, ist es ein vorrangiges Ziel, die Mitarbeiter
zu motivieren. Somit muss die Frage nach dem Erfolg der LOB im Hinblick
auf die Motivation gestellt werden. Die LOB versucht die
Mitarbeitermotivation auf zwei Wegen umzusetzen, zum einen durch die
Zahlung von Entgelten und zum anderen Uber die Zielvereinbarung bzw.
systematische Leistungsbewertung. Der TV6D folgt ,der Theorie, dass
Geld die Mehrheit der Arbeitnehmer anspornt.“ (Richter/Gamisch 2007:
18) Bei dieser Aussage handelt es sich um ein kontrovers diskutiertes
Thema. Es wurde ja bereits in Kapitel 3.4.2. aufgezeigt, dass sowohl nach
Maslow, als auch nach Herzberg Geld nur eine sehr begrenzte Rolle bei
der Motivation spielt. Vielmehr sind die Selbstverwirklichung und die

72



Ausrichtung auf die intrinsische  Motivation  geeignet, die
Mitarbeiterzufriedenheit und dessen Leistung dauerhaft positiv zu
beeinflussen. Untersuchungen haben gezeigt, dass die intrinsische
Motivation dadurch geschwacht werden kann, dass Belohnungen fir
Leistungen geboten werden, die der Mitarbeiter auch ohne dies Angebot
erbracht hatte. (Vgl. Tondorf 1995: 12) Nach den bisherigen Ausfliihrungen
ist aber gerade ein Einfluss im Bereich der intrinsischen Motivation bei den
Mitarbeitern anzustreben. Auch Rosenstiel (2003: 145) weist darauf hin,
dass die intrinsische Motivation durch die extrinsische zerstdért werden
kann. Die Gefahr ware dann, statt der angestrebten Leistungssteigerung

durch die LOB das genaue Gegenteil zu erreichen.

Weiter ist zu klaren, inwieweit die Entgeltstrukturen im 6ffentlichen Dienst
als ausreichend befriedigend empfunden werden, um nach Maslow
Uberhaupt hodhere Stufen der Bedurfnisbefriedigung anzustreben.
Untersuchungen haben gemaB Noack (2008 Kap. 4.2.2.: 2) wiederum
ergeben, das die drei unteren Stufen der BedUrfnispyramide in unserer
Gesellschaft in der Regel erflllt sind und sich die Arbeitnehmer auf den
beiden oberen Stufen bei den Wertschatzungsbedirfnissen und
Selbstverwirklichungsbedirfnissen bewegen. Diesen Punkt, namlich die
Méglichkeit zur Selbstverwirklichung und Steigerung der Wertschatzung
der Mitarbeiter, versucht der TV6D mit dem System der Zielvereinbarung
zu berlcksichtigen. Dies wiederum setzt eine richtige und sinnvoll
angewandte Zielvereinbarungsmethode voraus. Werden beispielsweise
nur Ziele vereinbart, die Uber die Tatigkeiten des Mitarbeiters gemal
Stellenbeschreibung hinausgehen, entsprachen diese in der Summe
eventuell nicht mit der Vision Uberein, da sie unabhangig von dieser, als
zusatzliche Ziele vereinbart wurden. Das kdnnte zu folgenden Problemen
fihren: Es findet in diesem Sinne keine wirkliche Ziel-Kaskadierung
ausgehend von den Gesamtzielen einer o&ffentlichen Bibliothek statt.
Folglich wirde der TVOD mit der LOB nicht die Nutzung aller Vorteile
ermdglichen, wie sie ein konsequentes Flhren Uber Zielvereinbarungen,
insbesondere im Hinblick auf die intrinsische Motivation und die Kunden-
und Wirkungsorientierung geman NPM bieten wirde. Weiterhin stehen die
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Mitarbeitern bei der Umsetzung der vereinbarten Ziele oft vor Problemen
wie, ,autoritérer FUhrungsstil, schlechtes Arbeitsklima, zu wenig Personal,
geringe Autonomiespielraume, schlechte Arbeitsbedingungen usw.”
(Tondorf/Bahnmiuiller/Klages 2002: 191), die es dringend zu vermeiden gilt,
um erfolgreich die Leistungen Uber das Konzept der Fihrung durch

Zielvereinbarungen positiv beeinflussen zu kénnen.

Umfragen in Bibliotheken im Zusammenhang mit der Zufriedenheit der
Entgeltstrukturen haben aber auch gezeigt, das 54% der Mitarbeiter der
Meinung sind, das ihr Einkommen nicht den erbrachten Leistungen
entspricht. (Vgl. Talke 2005: 799) Nach der Theorie Herzbergs flhrt dieser
Mangel bei den Hygiene-Faktoren zur Arbeitsunzufriedenheit und somit
nicht zu Leistungssteigerung. Folglich ware neben der Einflussnahme auf
die Motivatoren auch eine Verbesserung der Entgeltstrukturen notwendig,

um die Leistungen der Mitarbeiter in 6ffentlichen Bibliotheken zu steigern.

Neben der Zielvereinbarung sieht der TV6D auch die systematische
Leistungsbeurteilung als Instrument zur LOB vor. Die Nachteile wurden
bereits dargelegt. Im Hinblick auf die Mitarbeitermotivation ist unklar, ob
die Bewertung der Leistung am Ende einer Periode ein wirklicher Anreiz
fir die Mitarbeiter sein kann, ihre Leistung Uber das ganze Jahr hinweg
konstant hoch zu halten oder sogar zu steigern. Weiterhin gehen die zu
bewertenden Aufgaben zumeist aus der Stellenbeschreibung hervor. ,Die
Vereinbarung von Qualitatszielen im Rahmen von Konzepten des Total
Quality Managements und der Zugrundelegung dieser Qualitatsstandards
bei der Leistungsverglitung sind bislang eine Ausnahme in 6ffentlichen
Verwaltungen® (Tondorf 1995: 21) was gemaB NPM aber anzustreben ist.

4.2.3.6. Fazit LOB

Kann LOB zu einer leistungsorientierten Personalfiihrung beitragen?
,Dabei greift die Sichtweise zu kurz, dass das zusatzliche Leistungsentgelt
ein ausreichendes Aquivalent fiir die Mehrleistung der Mitarbeiter [...]
darstellt. Ein solches Fundament ist far sich allein betrachtet nicht

74



hinreichend tragfahig. Es bedarf vielmehr der Verzahnung mit
immateriellen Anreizen.” (Tondorf/Bahnmiller/Klages 2002: 190) Dies
versucht der TV6D mittels der Zielvereinbarung auch zu erreichen. Wird
diese Mdglichkeit richtig genutzt und angewandt, so bietet dies eine gute

Grundlage zur leistungsorientierten Personalfiihrung.
Dass zusatzliche Leistungsentgelt hingegen ist insgesamt eher kritisch zu

bewerten und bietet einer leistungsorientierten Personalfiihrung keine

dauerhaft positive Grundlage.
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5. Anwendungsmaoglichkeit in einer 6ffentlichen Bibliothek

Wie kbénnen die Ansatze des NPM unter Bertcksichtigung der
Motivationstheorien in einer Bibliothek umgesetzt werden, um eine
leistungsorientierte Mitarbeiterfihrung zu erreichen? Hierzu werden die in
dieser Arbeit behandelten Punkte auf den Bereich der o6ffentlichen
Bibliotheken Ubertragen, um auf diese Weise ein mdgliches Konzept zum

leistungsorientierten Personalmanagement zu entwickeln.

Ausgangspunkt: Die Mitarbeiter einer Bibliothek entsprechen in ihren
Verhaltensweisen einem optimistischen Menschenbild nach der Theorie Y
von McGregor. Sie verfligen somit Uber eine intrinsische Motivation,
lehnen Arbeit nicht grundsatzlich ab und kénnen die Ziele der Bibliothek
Uber Eigenverantwortung und Entscheidungsspielrdume, statt Gber
Anweisungen, Kontrollen und Sanktionen anstreben. Somit ist es wichtig,
einen kooperativen Fihrungsstil in der Bibliothek mit entsprechender
Mitarbeiterpartizipation zu etablieren. Weiterhin ist es mdglich,
betriebswirtschaftliche Modelle auf 6ffentliche Bibliotheken zu Gbertragen,
was im Personalbereich beispielsweise auf das MBO zutrifft. Darliber
hinaus muss gemaB NPM davon ausgegangen werden, dass sich die
Politik und Verwaltung verandern kénnen, um so die neuen Strukturen

auch in 6ffentlichen Bibliotheken zu ermdglichen.

5.1. Kontraktmanagement

Leistungsorientierte Personalfiihrung in einer 6ffentlichen Bibliothek kann
als die Ausrichtung der Personalfiihrung auf die Leistungen der Mitarbeiter
verstanden werden. Die Leistungen der Mitarbeiter sollen sich wiederum
auf die von der Bibliothek angestrebten Wirkungen, den Output
ausrichten. Somit kann der Ausgangspunkt fiir die Leistungsorientierung
bei der Vereinbarung der Ziele zwischen Bibliothek und Politik gesehen
werden. Dabei soll sich an dem orientiert werden, was durch die Handlung

der Bibliothek {berhaupt erreicht werden soll. Grundséatzlich sind
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offentliche Bibliotheken Dienstleistungsunternehmen, die Leistungen far
ihre Kunden erbringen. Welche Kundengruppen angesprochen werden
sollen oder anders ausgedrickt die Zielgruppen der Bibliothek sind, ist
zuvor festzustellen und festzulegen. Welche Leistungen (Produkte) dann
im Einzelnen fir diese Zielgruppen erstellt werden sollen, wird gemeinsam
von Politik und Bibliotheksleitung verhandelt und in Kontrakten festgelegt.
Mit jedem vereinbarten Ziel werden auch Indikatoren zur Messbarkeit
festgelegt, um auf diese Weise spater den Erfolg feststellen zu kdnnen.

Bei der Vereinbarung von Produkten ist die wichtige Frage zu
beantworten, von welcher Qualitdt diese sein sollen. Die Qualitat der
erbrachten  Dienstleistungen wird dabei in Bezug zu den
Kundenerwartungen gesetzt und vom Kundenstandpunkt aus definiert.

Dies kann auch in folgender Formel dargestellt werden:

Qualitat = Leistung — Kundenerwartungen

Die zu erbringende Leistung kann, im Gegensatz zu den
Kundenerwartungen, in dieser Formel als eine variable, beeinflussbare

GrdBe angesehen werden.

Hierzu eine einfache Beispielrechnung:
Leistung = 4
Kundenerwartung = 6
Qualitat = Leistung — Kundenerwartungen = 4 — 6
Qualitat = - 2

Die erbrachte Dienstleistungsqualitdt bleibt also hinter den
Kundenerwartungen zurtick, die es aber zu befriedigen gilt. Zu Beginn des
Kapitels zum NPM wurde ja auf die wachsenden Kundenerwartungen und
gleichzeitig sinkenden finanziellen Mittel 6ffentlicher Verwaltungen und
somit auch o6ffentlicher Bibliotheken hingewiesen. Folgerung: Die Leistung
muss trotz begrenzter finanzieller Mittel gesteigert werden um eine

Dienstleistungsqualitat zu erreichen, die den Kundenerwartungen gerecht
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wird. Somit wird es notwendig insgesamt effizienter zu arbeiten und die
Leistungen der Mitarbeiter zu steigern. Wie kann nun durch die
Personalfihrung Einfluss auf die Leistungen genommen werden? Hier
bietet sich das FUhren Uber Zielvereinbarungen an.

5.2. Zielvereinbarung auf Mitarbeiterebene

Wie in Kapitel 3.3.4.3 bereits ausgeflhrt bietet das Fihren Uber
Zielvereinbarungen, welches sich an MBO anlehnt, die Mdglichkeit die
Motivation der Mitarbeiter zu steigern. Die Motivation wurde neben
Fahigkeit und Situation in Kapitel 3.1.2 als wichtiger Teil der
Leistungsentstehung bei den Mitarbeitern herausgestellt. Zu den Punkten
Fahigkeit und Situation soll spater noch genauer Stellung genommen
werden,  zunachst jedoch  sollen die  Md&glichkeiten  der

Mitarbeitermotivation im Rahmen der Zielvereinbarung aufgezeigt werden.

Im Rahmen des NPM wird das Konzept der Mitarbeiterfiihrung Uber
Zielvereinbarungen als besonders wirkungsvoll angesehen. Ubertragen
auf die offentliche Bibliothek wirde dies die konsequente weitere
Umsetzung der bereits mittels Kontrakten festgelegten Ziele der Bibliothek
ermOglichen. Diese Gesamtziele der Bibliothek waren nach dem
beschriebenen Kaskadenprinzip auf die Mitarbeiterebene abzuleiten oder
herunterzubrechen. Dabei ist es aus motivationstheoretischer Sicht
besonders wichtig, das die Ziele nicht delegiert, sondern gemeinsam mit
den Mitarbeitern im Blick auf die Ubergeordneten Bibliotheksziele hin
entwickelt und festgelegt werden. Den Mitarbeitern muss eine
Einflussmdéglichkeit bei der Zielfindung gegeben werde, so dass sie sich
mit den Zielen identifizieren kdnnen. Dies ist eine wichtige Voraussetzung
zur Akzeptanz der Ziele durch die Mitarbeiter was nachhaltig das
Bestreben und die Motivation der Mitarbeiter beeinflusst, diese Ziele
erreichen zu wollen. Jedes einzelne vereinbarte Ziel muss mit Indikatoren
versehen werden, die es messbar und Uberprifbar machen. Im
Bibliotheksbereich werden jedoch viele Dienstleistungen angeboten, far

die nicht immer ohne weiteres Uberprifbare Messindikatoren gefunden
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werden kénnen. Dennoch sollte versucht werden, séamtliche Tétigkeiten in
der Bibliothek als Mitarbeiterziele zu formulieren und damit Gberprifbar
und bewertbar zu machen. Dies mag zunéachst als ein radikaler Ansatz
erscheinen, der es aber ermdglicht alle Leistungen einer Bibliothek zu
messen, Schwachstellen zu erkennen und zu beseitigen. Ein schwierig zu
messender aber sehr wichtiger Bereich ist die Qualitat der Beratung und
Kundenfreundlichkeit durch die Mitarbeiter. Eine Mdglichkeit dies zu
messen ware beispielsweise Uber Kundenbefragungen in festgelegten

Intervallen mdglich.

Mit den vereinbarten Zielen sind den Mitarbeitern dann die
entsprechenden  Handlungsspielrdume und  Verantwortungen zu
Ubertragen. Hier ist es auch mdéglich, ganze Teams mit einem oder
mehreren Zielen auszustatten. Dies begegnet nicht nur einer eventuellen
,Ellenbogenmentalitat®, sondern fihrt auch insgesamt zu einem ziel- und
leistungsorientierten  Denken, in das alle Mitarbeiter, auch
leistungsschwéchere, einbezogen werden kénnen, ohne diese einem
hohen individuellen Leistungsdruck auszusetzen. Wie bereits beschrieben
wird durch die geschaffenen Handlungsfreirdume zumindest teilweise die
Selbstverwirklichung der Mitarbeiter ermdglicht. Dies und allgemein
Partizipation, wurde in dieser Arbeit wiederholt als ein sehr wichtiger
Aspekt im Hinblick auf die Motivation herausgestellt. Auf diese Weise ist
es besonders gut mdglich die intrinsische Motivation der Mitarbeiter zu
erhdhen und damit dauerhaft héhere Arbeitsleistungen zu ermdglichen.
Aufgrund der in den Kapiteln 4.2.3.5. und 3.4.2. dargelegten und kritisch
zu bewertenden MaBnahmen materieller Anreize zur
Motivationssteigerung kénnen Uberlegungen dahingehend angestellt
werden, auf diese Form zu verzichten und stattdessen im Sinne der
Hygiene-Faktoren nach Herzberg eine grundsatzlich angemessene
Bezahlung der Arbeitsleistungen in  o&ffentlichen  Bibliotheken

herbeizuflhren.

Im Rahmen der Zielvereinbarung wird der Soll-Ist-Vergleich und somit die
Bewertung der Mitarbeiterleistungen notwendig (vgl. Kapitel 3.3.4.3. und
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4.2.3.2.). Diese Leistungsbewertung wird dann mit den jeweiligen
Mitarbeitern in Bewertungsgespréachen erértert. Der einzelne kann
demnach seine erbrachten Leistungen einschatzen und es kdnnen
Verbesserungsmadglichkeiten festgelegt werden. Diese Verbesserungen
und kleinere Korrekturen bei den Zielen sind auch schon wéahrend so
genannter Meilenstein- oder Zwischengesprache mdglich. Dabei kann auf

kurzfristige Anderungen und neue Situationen zeitnah reagiert werden.

Insgesamt wird durch die Steuerung Uber Zielvereinbarungen eine aktive
FOhrungsarbeit praktiziert, denn zum einen erfolgt die Steuerung der
gesamten Bibliothek ergebnisorientiert, was in der Folge zu einem Anstieg
der Effizienz fOhrt. Zum anderen erfolgt eine individuelle Steuerung der
einzelnen Mitarbeiter ebenfalls ergebnisorientiert im Hinblick auf die
Gesamtziele der Bibliothek. Zusammengenommen flhrt beides zu einer
héheren Leistung und Qualitdt. Umgesetzt wird diese aktive
FUhrungsarbeit durch Information und Kommunikation zwischen
Mitarbeitern und Vorgesetzten. Die Folge daraus ist, dass beide Seiten
Uber die Abldufe und Ziele der Bibliothek informiert sind. Dies wiederum
ermdglicht auf der Fihrungsseite eine gezielte und genaue Steuerung und
auf der Mitarbeitersite eine steigende Motivation. Zusammengenommen
fihrt beides wieder zu einer insgesamt héheren Leistung und Qualitat der
Bibliothek. Damit ist die Bibliothek der NPM Forderung nach mehr

Leistung, Effizienz und Qualitdt nachgekommen!
5.3. Weitere Aspekte
Welche weiteren Punkte missen zu einer leistungsorientierten

Personalfiihrung noch berlicksichtigt werden? Hierzu noch einmal die in
Kapitel 3.1.2. hergeleitete Formel zur Leistungsentstehung:

Leistung = Motivation x Situation x Fahigkeit
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Der Teilaspekt der Motivation wurde bereits mit dem Fihren Uber
Zielvereinbarungen berlcksichtigt. Hinzu kommen noch die Aspekte der
Situation und der Fahigkeiten, die teilweise in den vorherigen
Uberlegungen enthalten sind, an dieser Stelle aber nochmals

hervorgehoben werden sollen.

Um den situativen Aspekt erfolgreich zu bertcksichtigen ist es notwendig
ein Klima in der Bibliothek sowohl bei den einzelnen Mitarbeitern als auch
im gesamten Team zu schaffen, welches Leistungen Gberhaupt akzeptiert
und somit ermdglicht. Dies kann wieder Uber die Notwendigkeit des
Anstrebens der Vision, der Gesamtziele und somit UOber die
Zielvereinbarungen erreicht werden. Die Arbeitsdingungen muissen
ebenfalls so gestaltet werden, dass sie Steigerungen der
Mitarbeiterleistungen Uberhaupt ermoglichen. Hierzu zahlen
beispielsweise ein funktionierender Informationsfluss zwischen der
FUhrungs- und der Mitarbeiterebene und umgekehrt, eine optimale
Ausgestaltung und  Abstimmung aller internen Betriebs- und
Arbeitsablaufe, sowie die  Bereitstellung aller = notwendigen

Arbeitsmaterialien und optimal ausgestatteter Arbeitsplatze.

Letztlich muss auch der Aspekt der Leistungsféhigkeit (Fahigkeit)
bertcksichtigt werden. Dieser beinhaltet die Qualifikation und die
Erfahrung der Mitarbeiter. Wie in Kapitel 3.4.3. dargestellt, kann die
Leitung eines Mitarbeiters auch bei vorhandener hoher Motivation dann
nicht weiter steigen, wenn er an seine Kompetenzgrenze stéBt. Somit wird
es zur leistungsorientierten  Personalfihrung notwendig, diese
Kompetenzgrenze  hochzusetzen. Dies sollte schon bei der
Neueinstellung, der Selektion von Mitarbeitern berlcksichtigt werden.
Aber auch die in der Bibliothek bereits tatigen Mitarbeiter sind durch
gezielte Weiterbildungen und Schulungen stéandig weiterzuentwickeln um
deren Leistungsfahigkeit den Erfordernissen anzupassen. Darlber hinaus
sind auch die Fuhrungskrafte im Hinblick auf die genannten Punkte zu
schulen und weiterzubilden um so die optimalen Bedingungen und
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Voraussetzungen zur leistungsorientierten Personalfiihrung zu schaffen.
(Vgl. Kapitel 3.3.4.4. 3.3.4.5.)

Insgesamt wurden damit alle drei Méglichkeiten der Leistungsentstehung,
die Motivation, die Situation und die Fahigkeiten berlcksichtigt und
aufgezeigt, wie diese (gestaltet werden kénnten, um eine
leistungsorientierte  Personalfihrung in einer &ffentlichen Bibliothek
umzusetzen. Ein weiterer Aspekt besteht in der Schaffung einer
Wettbewerbssituation, wodurch die Leistungsorientierung der gesamten
Bibliothek sowie der beteiligten Mitarbeiter geférdert wird.
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6. Schlussbetrachtung

Unter Leistungsorientierung wird in dieser Arbeit die Ausrichtung der
Personalfihrung auf die Mitarbeiterleistungen verstanden. Dies macht
aber nur Sinn, wenn dahinter eine Kundenorientierung steht. (Vgl.
Pantenburg 1999: 54 - 57) Eine Bibliothek ist kein Selbstzweck. Sie soll fiir
ihre Kunden optimale Dienstleistungen bereitstellen. In dieser Arbeit
wurde darauf hingewiesen, dass die Erwartungen der Kunden steigen und
dass diese eine hohe Qualitadt fordern und dass dem eine Knappheit

finanzieller Mittel gegenlbersteht.

Leistungsorientierte  Personalfihrung bietet die Chance, diesen
Anforderungen Uber die Erhéhung der Leistungen der Mitarbeiter zu
begegnen. Durch die damit verbundene Erhéhung der Effektivitat und der
Effizienz, fuhrt dies nicht nur zu einer 6konomischeren Arbeitsweise von
Bibliotheken sondern auch zu einer Erhéhung der Dienstleistungsqualitat

und damit zu Kundenzufriedenheit.

Grenzen sind den genannten MaBnahmen durch die Rahmenbedingungen
im TV6D gesetzt sowie in der Komplexitat der Mitarbeiterpersénlichkeit
und den Grenzen der daraus resultierenden Motivations- und
Leistungsfahigkeit begrindet. Vielfach sind jedoch die Einschrankungen
relativ zu sehen und mit geeigneten MaBnahmen beispielsweise durch die
FOhrungskraft beeinflussbar.

Durch die in dieser Arbeit genannten Aspekte ist es in o&ffentlichen
Bibliotheken nicht nur mdglich, sondern auch erstrebenswert, eine
leistungsorientierte Personalfiihrung zu etablieren. Dies wird insbesondere
in Zeiten einer neuen wirtschaftlichen Krise und somit weiter sinkender
finanzieller Mittel, gerade auch im Bereich von Kultur und Bildung,
besonders notwendig werden, damit 6ffentliche Bibliotheken ihren Kunden
auch zukinftig qualitats- und leistungsstarke Dienstleistungen bieten

kdnnen.
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8. Anhang
A. Fragebogen

Fragebogen zur leistungsorientierten Bezahlung (LOB) in der Stadtbiicherei Ahrenburg

Frage 1: trifft voll zu trifft nicht zuj
Flhlen sie sich lhren Leistungen gemdas entlohnt? 1 2 4 5 [
Bitte ankreuzen
Frage 2: trifft voll zu trifft nicht zuj
Spornt Sie Geld zu Leistungen an? 1 2 4 5 [
Bitte ankreuzen
Frage 3:
[Wie hoch war Ihr LOB Auszahlungsbetrag netto?
Bitte eintragen Euro
Frage 4: trifft voll zu trifft nicht zu|
Motiviert Sie diese Zahlung in Ihrer tiglichen Arbeit? 1 2 4 5 6
Eitte ankreuzen
Frage 5: trifft voll zu trifft nicht zuj
Hat die LOE Einfluss auf die Qualitat und Quantitat hrer Tatigkeit 1 2 4 5 ]
eman Stellenbeschraibung? Bitte ankrsuzen
Frage 6: trifft voll zu trifft nicht zu|
[Ware fOr Sie mehr Selbstdndigkeit und Eige nverantwortung 1 2 4 5 3]
im Verglkeich zur LOB-Bezahlung ein grdBerar Motivator? Bitte ankreuzen
Frage 7: trifft voll zu trifft nicht zu|
Stehen Ihr persdnlicher Autwand und die LOE-Bezahlung 1 2 4 5 [
in einem angemessenen Verhalnis? Gitte ankreiuzen
Frage 8: sehr gut sehr schiecht]
[Wie bewerten Sie das Systemn LOB insgesamt? 1 2 4 5 g
Sitte ankreuzen
Frage 9:
[Werden Sie weiterhin an der LOB teilnehmen? JA | NEIN
Bitte ankreuzen
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B. Urliste

Anmerkung: Frage Nummer 3 wurde gestrichen, da die Mitarbeiter die

Beantwortung dieser Frage gréBtenteils bereits im Vorfeld der Befragung

abgelehnt hatten.

Fragebogen zur leistungsorientierten Bezahlung (LOB) in der Stadtblicherei Ahrenburg

Urliste Anzahl der Nennungen
Frage 1: trif it woll zu trifft nicht zu
Fihlen sie sich Ihren Leistungen gemaB entliohnt? 1 2 4 5 6
Bifte ankreuzen 3 2
Frage 2: tritft voll zu tritft nicht zu
Spornt Sie Geld zu Leistungen an? 1 2 4 5 8
Bifte ankreuzen 4 1 1
Frage 4: tritft voll zu tritft nicht zu
Motiviert Sie diese Zahlung in threr taglichen Arbeit? 1 2 4 5 8
Bitte ankrevzan 1 3 2
Frage 5: rifft voll zu trifft nicht zu
Hat die LOB Einfluss auf die Qualitdt und Quantitat Ihrer Tatigkeit 1 2 4 5 B
jgemB Stellenbeschreibung? Bitte ankreuzen 1 5
Frage 6: tritft voll zu trifft nicht zu
Ware fir Sie mehr Selbstandigkeit und Eigenverantwortung 1 2 4 5 8
im Vergleich zur LOB-Bezahlung ein gré Berer Mothator? Bitte ankreuzen 4 1
Frage 7: trifft voll zu trifft nicht zu
Stehen |hr persénlicher Aufwand und die LOB-Bezahlung 1 2 4 5 B
in einem angemessenen Verhaltnis? Biite ankreuzen 3 3 i
Frage 8: sehr gut sehr schlecht
Wie bewerten Sie das System LOB insgesamt? 1 2 4 5 8
Bitte ankreuzen 2 2 2
Frage 9:
‘Werden Sie weiterhin an der LOBE teilnehmen? JA | NEIN
Bitte ankreuzen] 6 2
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