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1 Einleitung 

1.1 Problemstellung 

Im öffentlichen Dienst vollzieht sich eine ständige Entwicklung mit dem Ziel, eine 

effektivere und effizientere Leistung zu ermöglichen. Die Neugestaltung des Tarif-

rechts im öffentlichen Dienst trug dazu bei. 

Am 13. September 2005 wurde der Tarifvertrag für den öffentlichen Dienst zwi-

schen den öffentlichen Arbeitgebern, der BRD, vertreten durch den damaligen 

Bundesinnenminister Otto Schily und die Vereinigung der kommunalen Arbeitge-

berverbände sowie die Gewerkschaften ver.di, GEW, GdP und dbb-tarifunion, ab-

geschlossen. Mit der Einführung des TVöD am 01.01.2007 sollte von da an auch 

die leistungsbezogene Vergütung im öffentlichen Sektor implementiert werden, 

nachdem sie im privatwirtschaftlichen Bereich schon längere Zeit angewandt wur-

de.1 Durch diese Neuerung entstanden ein hoher Handlungsbedarf und gleichzei-

tig eine große Herausforderung für die einzelnen öffentlichen Institutionen, dieses 

Konzept in einem relativ kurzen Zeitraum erfolgreich umzusetzen. Zusätzlich 

knüpften sich hohe Erwartungen an das System der Leistungsentlohnung. Man 

erhoffte sich vor allem eine höhere Leistungsmotivation der Mitarbeiter2 und damit 

eine Verbesserung der Leistungsfähigkeit und der Qualität der Dienstleistungen im 

Interesse des Bürgers. Darüber hinaus wurde eine Professionalisierung des Per-

sonalmanagements im öffentlichen Dienst erwartet. 

Eine besondere Schwierigkeit bei der Umsetzung bestand darin, dass die Ausge-

staltung der leistungsorientierten Bezahlung nicht tariflich geregelt ist, sondern der 

Tarifvertrag nur die erforderlichen Rahmenbedingungen festlegt. Die Durchführung 

wurde bewusst den Betriebsparteien vor Ort überlassen, da es laut Tarifvertrags-

parteien kein optimales System zur leistungsorientierten Bezahlung gibt.3 Durch 

die Tatsache, dass nun individuelle, an die jeweilige Institution angepasste Lösun-

gen und Gestaltungsmöglichkeiten entwickelt werden mussten, kam es auf kom-

munaler Seite zu Problemen. So traten schon in den Jahren nach der Einführung 
                                                
1  Vgl. Litschen et al. (2006), S. V 
2  aus Vereinfachungsgründen wird in dieser Diplomarbeit immer die männliche Form verwendet 
3  Vgl. Litschen et al. (2006) S. 237 
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des TVöD die ersten Schwierigkeiten auf, wie beim Abschluss einer Dienstverein-

barung, bei der Schaffung von Akzeptanz bei den Beschäftigten, bei der Entwick-

lung und Gestaltung von Leistungsbewertungssystemen, der Auszahlung des 

Leistungsentgelttopfes und dem zeitlichen und personellen Aufwand. 

Mit diesem Buch soll dazu beigetragen werden, die Reform des Tarifrechts und 

die damit verbundene Leistungsentlohnung, entsprechend ihrer Umsetzung und 

der aufgetretenen Probleme in den ersten Jahren nach dem Inkrafttreten des 

TVöD näher zu betrachten, einzuschätzen und zu bewerten. Es kann allerdings 

nicht das Ziel sein, verbindliche Richtlinien für die Einführung und den richtigen 

Umgang mit dem Leistungsentgeltsystem vorzugeben.  

Hauptsächlich wiedergegeben werden soll, wie in Deutschland die Inhalte des 

TVöD umgesetzt worden sind und wie der erhebliche Systemwechsel, der im öf-

fentlichen Dienst gezielt Vergütungsunterschiede aufgrund individueller Leistun-

gen fordert, bewältigt wurde. Zur detaillierteren Hinterfragung dieses Schwerpunk-

tes soll herausgefunden werden, welche Probleme bei der Umsetzung des tarif-

vertraglichen Leistungsentgeltes aufgetreten sind und mit welchen Problemen wei-

terhin zu rechnen ist. 

Weil Menschen erfahrungsgemäß skeptisch gegenüber Neuem sind, und da das 

neue Tarifrecht erhebliche Einschnitte in die bisher gewohnten Arbeitsabläufe und 

überhaupt für die ganze Arbeitsorganisation bringt, interessiert, wie die Beteiligten 

mit diesen Veränderungen umgehen. Weiterhin entstanden verwaltungsinterne 

Befürchtungen, dass das leistungabhängige Entgelt willkürlich verteilt wird. Man 

war misstrauisch gegenüber dem Arbeitgeber, weil er im Rahmen der Vorgaben 

durch die Leistungsbeurteilung das Leistungsentgelt festlegt und diese Entschei-

dung nicht vom Tarifvertrag vorgegeben wird. Die Beschäftigten forderten außer-

dem häufig Verteilungskriterien ein, die nichts mit dem Sinn und Zweck der leis-

tungsorientierten Bezahlung zu tun haben.4 Aus diesem Grund ist das Gerechtig-

keitsempfinden bezüglich der Leistungsentlohnung von Interesse. Grundsätzlich 

stellt sich allerdings die Frage, ob es überhaupt ein gerechtes Leistungsentgelt-

system geben kann, welches allen Ansprüchen genügt.  

                                                
4 Vgl. Litschen et al. (2006), S. 14 
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Um vergleichen zu können, inwiefern in Deutschland die Implementierung des 

leistungsdifferenzierten Entgeltsystems positiv oder negativ vollzogen wurde, soll 

auch aus internationaler Sicht geklärt werden, in welcher Art und Weise in ande-

ren Ländern mit dem Thema Leistungsentlohnung im öffentlichen Dienst umge-

gangen wird. Durch diese Vergleiche soll dargelegt werden, ob es international 

andere Erfahrungen gibt, die auch für Deutschland von großem Interesse wären. 

Abschließend soll erörtert werden, ob der TVöD die Erwartungen erfüllt hat, die 

durch die Vertragsparteien bei Vertragsabschluss beabsichtigt waren. 

1.2 Gang der Untersuchung 

Dieses Buch gliedert sich in sieben Kapitel. Um der Intention dieser Studie zu ge-

nügen, wird wie folgt vorgegangen: 

In der Einleitung erfolgt die Einführung in die Problematik des Themas, und die zu 

untersuchenden Aspekte werden in Form von Fragestellungen aufgeworfen. So 

erhält der Leser einen kurzen Überblick über die Thematik dieses Buches und 

kann nachvollziehen, auf welche Art und Weise und in welchen Arbeitsschritten 

die einzelnen Punkte abgehandelt und beschrieben werden. Nach der Einleitung 

wird auf die veränderten Rahmenbedingungen eingegangen, welche die Tarifver-

tragsparteien unter anderem veranlasst haben, das Tarifrecht im öffentlichen 

Dienst neu zu gestalten. 

In den darauf folgenden Kapiteln werden die Inhalte der leistungsorientierten Be-

zahlung näher gebracht. Man erhält dadurch einen Überblick über die theoreti-

schen Grundlagen. Begriffe wie z. B. Leistung, Leistungsprinzip und Leistungsmo-

tivation werden definiert und die möglichen Verfahren der Leistungsfeststellung 

und -bewertung dargestellt. Im Rahmen der monetären Anreize werden die drei 

relevanten Formen des Leistungsentgeltes im öffentlichen Sektor beschrieben.  

Nach diesem Überblick über die Grundlagen der Leistungsentlohnung wird zu-

nächst die bisherige Umsetzung des Leistungsentgeltes in Deutschland themati-

siert. Mit der Zielsetzung, sich internationale Erfahrungen mit dem Leistungsent-

gelt zu Nutzen zu machen, werden mehrere Länder in Bezug auf ihre Konzepte 

und deren Implementierung verglichen und analysiert. Insbesondere soll darge-


