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Inhalt der Prasentation

Studien der Deutschen- (BMI-Federflhrend),
Portugiesischen, Franzdsischen und Tschechischen EU-
Prasidentschatft

— Erste vergleichende und empirische Studie Gber _
Leistungsbeurteilung und Leistungsmessung in den o6ffentlichen
Diensten

— Vergleichende Studie Uber Reformen der Dienstrechtssysteme
in Europa

25 bzw. 27 teilnehmende Staaten
Expertengruppen mit allen Staaten

Treffen der Abteilungsleiter der EU-Staaten und Europ.
Kommission am 10. Dezember 2007 und Juni 2009

135 anonyme Befragungen von Fuhrungskraften in allen
Staaten



Schwerpunkte der Arbeiten

Vergleich der Beamtensysteme und Schwerpunkte bei
Dienstrechtsreformen in der EU

Was sind die bisherige Erfahrungen mit
Leistungsmessungen im oOffentlichen Dienst?

Wie verandert sich die Leistungsbeurteilung?

Rolle und Herausforderungen der Fuhrungskrafte bei der
Leistungsbeurteilung und Leistungsmessung

Was sind die Konsequenzen aus der Praxis, z.B. in
bezug auf die Leistungsvergutung?

Erkenntnise uber die Effektivitat von
Leistungsbeurteilungen

Zufriedenheitslevels



Historische Erfahrungen mit
Leistungsbeurteilung — das ungeliebte Kind

e Formalismus, nicht ernsthaft, unregelméafig, nicht ftr alle

e Detalllierte und mathematische Formulare -
Objektivitatsanspruch wird Subjektivitatsproblem

 Keine Motivation — nicht beurteilen/nicht beurteilt werden

* Lieber zu gute Beurtellungen, Vermeidung von
schlechten Beurteilungen (bringt nur Arger)

« Keine Sanktionen fir schlechte und unfaire Beurteiler —
keine Anreize fur professionelle Beurteilungen

e Oft ohne direkte Konsequenzen — Arbeitsplatzsicherheit,
Bezahlung, Beforderung, PE, kein Feedback

o Keine Kompetenzen der Beurteiler - Zu wenig
(verpflichtende) Fortbildung

* Arbeitsaufwand - keine Zeit
« Keine Trennung von harten und weichen Zielen



Entwicklung
der Leistungsbeurteilung

und Leistungsmessung

Zunehmende Bedeutung

Leistungsmanagement, Beamte sollen nach Leistung bezahlt
werden

Schrittweise Aufgabe des Senioritatsprinzips (keine automatische

Gehaltsanpassung mehr) — Gehaltsaufstieg wird mit Beurteilung
verknupft

Verknupfung mit Arbeitsplatzsicherheit (nur noch 16 Staaten mit
Lebenszeitanstellung, Monetare Sanktionen, Konsequenzen bei
Leistungsvertragen, Entlassungen)

Kulturwandel — Weg vom Formalismus,
Standardisierung,Bedeutungszuwachs der

Kommunikationskomponente und des Mitarbeitergesprachs,
Zielvereinbarungen

Bezug zur Organisations- und Personalentwicklung



What is the practical relevance of the following means to reward
good performance in your administration?

1= low relevance 3= high relevance
1,0 15 2,0 25 3,0

Monetary rewards

Non-cash material rewards

Symbolic rewards
® countries

@ manager

Provision of work/home balance programs

Career progress/promotions

Access to specific learning and development
opportunities




Can civil servants employment be
terminated due to....

100 %%

a0 %

80 %

70 %

60 %

50 % 28

H nein
Oja

40 %

20

30 % 17 7

20 %

10 % .

0%




Andere wichtige Reformtrends

 Europaweite Dezentralisierung im Bereich
Dienstrecht und Personalpolitik

* De-Standardisierung im Bereich
Leistungsmessung — Zielvereinbarungen

 Individualisierung — mehr
Verantwortlichkeiten fur mittlere
Fuhrungsebene



Professionalisierung und zugleich
Blrokratisierung der

Leistungsbeurteilung Il

Mehr Fortbildung im Bereich der
Leistungsbeurteilung (z.T. verpflichtend, z.B. FL)

Zunehmende Konzentration auf Bedeutung (und
Komplexitat) von ,Poor Performance® — nicht nur
Sanktionen, Grunde fur Schlechtleistungen

Starkere Trennung von weichen und harten
Zielen (Mitarbeitergesprache, Beurtellungen)

Vermeidung von Antidiskriminierung im
Beurtellungsverfahren

Zlelvereinbarungen, Mitarbeitergesprache



Ist Leistungsorientierte Bezahlung
unumkehrbar?

Europaweite Einflhrung von Leistungsorientierter
Bezahlung ist politisch und in der Offentlichkeit popular
(,der offentliche Dienst muss leistungsorientierter
werden")

.....EIndruck wird vermittelt, dass
Leistungsgesichtspunkte wichtiger genommen werden
und .....der Offentliche Dienst leistungsstarker werden
muss

Zunachst Zustimmung auch bei den Beschaftigten
(zunehmendes Bediirfnis nach individueller ,gerechter”
Bezahlung)

Wertewandel: Die meisten wollen kein standardisiertes
Bezahlungs- und Beurteilungssystem. ,Niemand will
zuruck” (Zitat Danemark)



Erfolgreiche und weniger erfolgreiche Reformpolitiken
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Positive und negative Entwicklungen in den oOffentlichen
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Grad an Zentralisierung und Dezentralisierung

Im Bereich Personalpolitik in Europa
Demmke/Hammerschmid,Meyer, 2006
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Die Rolle der Fuhrungskrafte beil
der Leistungsmessung und
Leistungsbeurteilung - ein bisher
unterschatzer Forschungsbereich

 Herausforderung: Professionelle und faire
Leistungsmessung und....Bezahlung



Resultate: Fuhrungskrafte -
Erfahrungen und Herausforderungen

Trotz Vereinfachung mehr Burokratisierung und
Arbeitsaufwand — Fuhrungskrafte beklagen
_eistungsmessungsburokratie

Keine Anreize fur professionelle Beurteilungen;
Keine Sanktionen fur schlecht durchgefiuhrte

Kompetenzdefizite: wie beurteile ich Leistung,
wie vereinbare ich Zielvereinbarungen?

Vorgesetzte Uberschatzen sich - zu wenig
Fortbildung

Vermeidung von Schlechtbeurteilungen
(Konflikte, Zeit)




Arbeitsaufwand und Zielvereinbarungen
und Leistungsbewertungen — mehr oder
weniger?

percentage
N
o

1 = increasing 2 = decreasing




In Bezug auf die Durchfihrung von Leistungsbewertungen,
was sind die wichtigsten Herausforderungen in lhrer
taglichen Arbeit?

Leistungsmessung
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Motivation der FUhrungsk".
Motivation Staff '
Trennung harte/weiche Ziéle
Subjektivitat '
Zu gute Bewertung
Managementgesichtspktel.l




Public sector managers often raise objections against formal assessment systems. Please specify, from your
own perspective, how relevant the following arguments are in your country?

0= no relevance 2= high relevance

0,0 05 10 15 200

Performance in public service is highly complex and hardly possible to measure at all.
Mostly, the dutyto carry out performance assessment comes on top of the claily work
responsibilities. There is simply not enough time to do the assessments properly

Line managers who devote much energy and engagement in carrying out the assessments
do not receive any positive feedback or rewards for doing so. Equally, there is no sanction

Abad assessment of employees also sheds abadlight onthe superior’s leadership
qualities and is therefore mostly avoided.

Bad assessments take alot of time to argue and follow up. Since managers have no
adequate means to sanction bad performance, they do not bother.

Divergent assessments of employees regularly lead to arguments, disturbances and de-
motivationwhich can be avoided by uniform assessment of all employees.

Managers do not see a substantial information gain from aformal assessment system as
they know anyway how well their employees are doing.

Superiors often overestimate their capacities and skills to formulate and revise annual
targets, to carry out performance assessments and to provide helpful feedback to their

Most superiors tend to treat assessments as formal obligations which are executedina
veryformal way without any practical relevance.

B countries
@ manager

The assessment system does not provide the clear message to the employees that
consecutive poor-performing periods are not tolerated.




Weiltere Herausforderungen fur
FUhrungskrafte (mit Auswirkungen
auf Effektivitat von
Leistungsvergutung)

* Faire und konsistente Leistungsmessung
bel zunehmender Destandardisierung?
auch innerhalb der einzelnen Referate und
Verwaltungen

e Technische Schwierigkeiten: Einhaltung
unterschiedlicher Richtwerte,
unterschiedliche Beurteilungskriterien



Beurtellungssysteme in der
Bundesverwaltung

* Beurtellungskriterien: 5 (BMU) bis 15
(BMG)

 Bewertungsstufen: 3 (BMU) bis 7 (meiste
Ministerien)

* Richtwerte: 5%/10% (BMG, BMI, BMJ) bis
5%/40%/40% fuer hoechste Stufen

e Zeitraum: Einmal pro Jahr (BMU) bis alle 3

Jahre
* Quelle: Oechsler/Noack, BMI, 2009



What are the main challenges in your administration to making performance
assessment systems effective with regard to organisational performance?

0= no challenge 2= main challenge

0,0 0.5 1,0 1.5

2,0

Clarifying and communicating objectives/targets and assessment
criteria to staff.

Aligning individual performance objectives with organisational
objectives/plans.

Aligning performance ratings/scores and rewards/sanctions.

Aligning performance appraisal systems with other HR management
processes,including career development and succession planning.

Providing managers with the necessary competencies and training to
effectively handle such assessment systems and to give feedback and

Providing managers with the necessary competencies and training to
formulate and revise annual/mid-year targets with adequate indicators.

Developing guidelines and trainings in to order to secure a standardized
application and prevent from different standards being employed in the

Finding a good balance between formalisation/documentation and
accountability on one hand and additional bureaucracy on the other hand.

Guaranteeing fairness and consistencyin the practical application over
time and between various organisational units.

B countries @ manager




Gute- und schlechte Neuigkeiten:
Mehr Wissen Uber Existenz von
Diskriminierung

...Frauen

... Tellzeitbeschaftigte
....FUhrungskrafte
...Ethn. Minderheiten
....Behinderte
....Altere Beschaftigte



Diskriminierung

Beschaftigte des hoheren Dienstes besser als
gehobener Dienst

Fuhrungskrafte besser
Telzeitkrafte seltener Topnoten
Unterschiedlich nach Verwaltungen/Ministerien

Quelle: B. Behrens, Reformen von Beurteilungssystemen staatlicher
Organisationen, Bamberg 2009



Sind Sie der Meinung, dass folgende Gruppen —

unbeabsichtigt - diskriminiert werden?

Frequently
1

Never

Flihrungskrafte
Altere Beschéftigte
Ethn. Minderheiten
Teilzeitb.

Frauen

Behinderte




Beurteilungsergebnisse und Alter

(T. Borel, Schweizer Personalverwaltung, 2004)

Nach Lebensalter (BY insgesamt)

| Vorgabebersich <20 —e—I0-28 == 3030 Ffdl-dA)  <-o-80.560 —s—iil. 65 |

Lebensalter C B A A+ A++

<20 100 [97.8) 0 (22)

20 - 29 0,1(0,2) 33 (42) | 79,7(30,9) 16 4 (14.1) 0.6 (0,6)
Alter 30 -3¢ 0,1(0,1) 25(28) | 740(724) | 22,5 (23.6) 0.9 (1,1)

40 - 48 0,1(0,2) 27 (27) | 74,3(734) | 21,8 (223) 1.0(1.4)

90 - 5% 0,2(0,3) 52 (40) | 80,2(rr,0) | 15,8 (17,8) 0.6 (1,1)

60 -6% 0,1(0,2) 24(42) | 85,8(80,3) | 11.2(142) 0.4(1,1)

Richtwerte 0% - 3% 5% - 16% | 68% - 75% | 10% - 25% 0% - 5%

In Klammern = Zahlen 2002 (Einfihrung Lohnsystem)



Zlelvereinbarungen und Realitat

* Verhaltnis Vorgesetzter/Beschaftiger nicht
kooperativ/partizipativ

e Noch immer hierarchische
Verwaltungsstile

* Theorie und Praxis verschieden
« Unterschiede in Verwaltungskulturen



Leistungsbeurtellung und
leistungsorientierte Bezahlung

Grundproblem: Beurteilungsergebnisse werden nicht direkt
umgesetzt. Kein Motivationseffekt

Kostenneutralitat und geringe Pramien - kein Anreiz

Leistungsbezogene Bezahlung erfolgt an eine geringe Zahl von
Beschaftigten (meistens Fuhrungskrafte) - und die anderen?

Das System konzentriert sich auf die Anerkennung guter Leistungen
und nicht auf das Management schwacher Leistungstrager

Nach wie vor werden Pramien willkurlich vergeben, da Leistung
schlechte gemessen werden kann

Anreiz geht verloren, wenn Zahlung tber einen langeren Zeitraum

In dere Praxis Leistungsorientierte Bezahlung nicht aufgrund von
Leistung sondern als Rotationsprinzip, ftr Erfahrung etc.



Weitere Empfehlungen

Ergebnisse der Leistungsvergutung sehr kritisch
bewertet und unterschiedlich — zu hohe
Erwartungen?

,verschiimmbesserung® (Klages)

Notwendigkeit der Konzentration auf die Rolle
der FUhrungskraft

Professionalitat der Leistungsbewertung
BUrokratisierung bei der Leistungsmessung

Leistungsvergutung sehr kritisch, aber ein
,2Zuruck” gibt es nicht
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