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Die kommunale Wirtschaft befi ndet 
sich seit einigen Jahren im Wan-
del. Die europäischen Liberalisie-
rungsbestrebungen und der damit 
steigende Wettbewerbsdruck selbst 
in Bereichen, die bisher zum ange-
stammten Kerngeschäft gehörten, 
stellen die kommunalen Unterneh-
men vor besondere Herausforde-
rungen. Um diese zu meistern, haben 
sich die Unternehmen der kommu-
nalen Ver- und Entsorgungswirtschaft 
in weiten Teilen zu modernen Dienst-
leistungsunternehmen entwickelt, die 
die Ziele verfolgen,

• eine hohe Dienstleistungsqualität
                         sicherzustellen,
•       eine hohe Kundenzufriedenheit zu
                   erzielen, 
•          ihre Leistungen wirtschaftlich zu er-
                         bringen und damit
•          ihre Wettbewerbssituation zu stärken.

Die wichtigste Voraussetzung zur Er-
reichung dieser Ziele sind qualifi zierte 
und leistungsbereite Mitarbeiter. Der 
Erhalt bzw. die Steigerung ihrer Lei-
stungsbereitschaft ist deshalb für den 
dauerhaften Erfolg der kommunalen 
Unternehmen entscheidend. Und so 
gewinnt das lange Zeit eher stiefmüt-
terlich behandelte Thema Mitarbeiter-
führung immer mehr an Bedeutung. 
Die Motivation der hierfür Verantwort-
lichen, nämlich der Führungskräfte 
der ersten bis dritten Ebene (z.B. Ge-
schäftsführung, Geschäftsbereichslei-
tung, Sachgebietsleitung), darf dabei 
natürlich nicht vergessen werden. Dies 
gilt für die Kommunalwirtschaft umso 
mehr, da es gerade für die kommu-
nalen Führungskräfte heutzutage eine 
besondere Herausforderung darstellt, im 
Spannungsfeld mehrdimensionaler Un-
ternehmensziele neben den oben ge-
nannten spielt auch der soziale Gedan-
ke eine entscheidende Rolle – und teils 
mit den politischen Mehrheiten wech-
selnden Vorgaben der Eigentümer bzw. 
Träger den Betrieb zum Erfolg zu führen.

Die Vergütung von Führungskräften in der 
kommunalen Entsorgungswirtschaft
Beatrice Oberhof und Dany Homilius, Köln

Welche Möglichkeiten gibt es, diesen 
gewandelten Ansprüchen durch ent-
sprechende Vergütung gerecht zu wer-
den und welche davon werden in der 
kommunalen Praxis der Führungskräf-
tevergütung genutzt?

Diese Frage kann nicht ohne einen 
Blick auf die tarifl ichen Rahmen-
bedingungen beantwortet werden. 
Zum 1. Oktober 2005 wurde mit dem 
TVöD in den meisten kommunalen 
Entsorgungsunternehmen ein Tarif-
vertrag eingeführt, der das veralte-
te und überkomplexe Vertragswerk 
des BAT und BMT-G ablöste. Mit dem 
TVöD wurde eine für Angestellte und 
Arbeiter einheitliche Tabelle mit 15 
(übergangsweise 17) Entgeltgruppen 
geschaffen, die die folgenden Eckein-
gruppierungen enthält:

•   Entgeltgruppe 5: Tätigkeiten, die in
der Regel eine abgeschlossene Aus-
bildung in einem anerkannten Aus-
bildungsberuf erfordern,

•    Entgeltgruppe 9: Tätigkeiten, die in
der Regel eine abgeschlossene 
Fachhochschulausbildung oder ei-
nen Bachelor erfordern, 

•     Entgeltgruppe 13: Tätigkeiten, die in
der Regel eine abgeschlossene 
Hochschulausbildung oder einen 
Master erfordern (TV-V: ab Entgelt-
gruppe 11)

Als Führungspositionen werden in-
nerhalb dieses Gefüges die ab Entgelt-
gruppe 10 zugewiesenen Tätigkeiten 
mit Weisungsbefugnis gesehen (vgl. 
§ 31 Abs. 2 TVöD), womit sich die Ent-
geltspanne zwischen 3020,62 € (Ent-
geltgruppe 10, Stufe 3) und 6014,76 € 
(Entgeltgruppe 15Ü, Stufe 6) bewegt.

Neben dieser fi xen Monatsvergü-
tung, enthält der TVöD altbekannte 
Regelungen zum Ausgleich für Son-
derformen der Arbeit, zu vermögens-
wirksamen Leistungen und zur be-
trieblichen Altersvorsorge. Zusätzlich 

bietet er diverse Möglichkeiten Leis-
tung zu honorieren, was im Vergleich 
zum alten Tarifwerk eine große Neue-
rung darstellt. Hierzu zählen die Füh-
rung auf Probe, die Führung auf Zeit, 
die im Falle überdurchschnittlicher 
Leistung mögliche Verkürzung der 
erforderlichen Zeit für die Erreichung 
der nächst höheren Stufe innerhalb 
der Entgeltgruppe, die Gewährung 
von Leistungsentgelten und die Ge-
währung von Erfolgsprämien. Inner-
halb dieser tarifl ichen Möglichkeiten, 
steckt neben dem vorgezogenen Stu-
fenaufstieg für Führungskräfte der 
größte Anreiz in einer leistungsorien-
tierten Bezahlung und der Gewährung 
von Erfolgsprämien, sofern hierfür im 
Unternehmen eine ausgereifte, nicht 
zu komplexe und faire Systematik eta-
bliert wird und tatsächlich auch spür-
bare Beträge ausgelobt werden, was 
im rein tarifl ichen Rahmen des TVöD 
allerdings nur sehr bedingt möglich 
ist. Als Grundlage für die Leistungs- 
oder Erfolgsprämien sollten, um die 
Motivation der Führungskräfte zu stei-
gern, Zielvereinbarungen geschlos-
sen werden, die bevorzugt (Erfolgs-) 
Kennzahlen, aber auch qualitative 
Ziele umfassen können und möglichst 
aus den Unternehmenszielen abzu-
leiten sind.

Auf diese Weise wird der besondere 
Beitrag, den die Führungskräfte für 
den Erfolg ihres Betriebes leisten, un-
mittelbar honoriert. 

Um das Unternehmen für qualifi zierte 
Führungskräfte attraktiv zu machen 
und die Motivation der vorhandenen 
Führungskräfte dauerhaft sicherzu-
stellen, wäre es außerdem denkbar, 
neben diesen tarifl ichen Vergütungs-
elementen zusätzlich auf außertarif-
liche Bestandteile zurückzugreifen, die 
aus der Privatwirtschaft bekannt sind. 
Hierzu zählen unter anderem Dienst-
wagen, Firmenkredite, pauschalierte 
Überstundenvergütungen, berufl iche 
Weiterbildungen, Mitnahme der Ver-
sorgungsansprüche im Falle eines 
Arbeitgeberwechsels oder Long Term 
Incentives. Ein Unternehmen kann 
entweder von einzelnen dieser Ver-
gütungselemente Gebrauch machen 
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oder aber eine Vielzahl dieser Mög-
lichkeiten miteinander kombinieren, 
wie es im Cafeteria-System der Fall ist. 
In diesem System wird der Erkenntnis 
Rechnung getragen, dass Führungs-
kräften oftmals alleinige monetäre 
Anreize nicht mehr ausreichen, um 
zu maximaler Leistung motiviert zu 
werden. Es bietet den Führungskräf-
ten daher die Möglichkeit, inner-
halb eines bestimmten individuellen 
Budgets aus angebotenen Zusatzlei-
stungen die von ihnen favorisierten 
auszuwählen. Das Wahlangebot wird 
dabei von vornherein auf die denk-
baren Bedürfnisse des begünstigten 
Kreises (=Führungskräfte) abgestimmt 
und kann sich über alle genannten 
außertarifl ichen Vergütungselemente
sowie über weitere Sozialleistungen 
(Versicherungen, Kindergartenplatz, 
private Weiterbildung, Sportangebote 
usw.) erstrecken. Die gewählten Zu-
satzleistungen ersetzen in diesem Sy-
stem einen Teil der monetären Vergü-
tung der Führungskräfte, so dass die 
Gewährung für das Unternehmen kos-
tenneutral bleibt. Der von der Füh-
rungskraft empfundene Nutzen ist je-
doch höher als bei einer Auszahlung 
des Betrages, so dass die Motivations-
wirkung größer ist. Die Attraktivität 
des Arbeitsplatzes steigt, qualifi zierte 
Führungskräfte können leichter ange-
worben und die Mitarbeiterbindung 
erhöht werden. Das Cafeteria-System 
stellt damit eine optimale Ergänzung 
zu den für Führungskräfte ebenfalls 
entscheidenden, hier jedoch nicht 
im Detail behandelten immateriel-
len Anreizen wie attraktive Arbeits-
inhalte, Befugnisse, Titel, positives 
Arbeitsumfeld, Entwicklungsperspek-
tiven, Work-Life-Balance usw. dar. 

Es sind also zahlreiche Möglichkeiten 
bekannt, wie auf verschiedene Weise 
die Leistung der Führungskräfte ho-
noriert werden kann, doch in kom-
munalen Entsorgungsunternehmen 
wird nach wie vor nur von wenigen 
tatsächlich Gebrauch gemacht. Die 
Vergütung der Führungskräfte der 
zweiten und dritten Ebene bewegt 
sich in aller Regel innerhalb des ta-
rifl ichen Rahmens. Der Schwerpunkt 
liegt auf der fi xen Vergütung gemäß 

tarifl icher Entgelttabelle. Von den 
leistungsabhängigen Vergütungs-
bestandteilen wird zwar in vielen 
kommunalen Entsorgungsbetrieben 
Gebrauch gemacht, jedoch bewegen 
sich die ausgelobten Jahresbeträge 
oftmals in einer Höhe deutlich un-
terhalb eines Monatsgehaltes. Die Er-
folgsprämie konnte sich (noch) nicht 
durchsetzen.

Von den außertarifl ichen Vergütungs-
bestandteilen sind ergänzend zur 
tarifl ichen Eingruppierung vor allem 
die altbekannten wie pauschalierte 
Überstundenvergütungen oder Sta-
tussymbole (insb. Dienstwagen) in 
kommunalen Entsorgungsbetrieben 
vorzufi nden. Moderne Instrumente 
wie das Cafeteria-System fi nden kei-
ne oder nur in sehr begrenztem, eher 
willkürlichem Rahmen Anwendung. 
Vollständig außertarifl iche Verträge 
haben Seltenheitswert und sind dann 
in der Regel der Geschäftsführung/
Werkleitung vorbehalten. In vielen 
Betrieben werden jedoch selbst die 
Geschäftsführer-/Werkleiterverträ-
ge im tarifl ichen Rahmen (bzw. nach 
Besoldungsordnung), ergänzt um 
einzelne außertarifl iche Regelungen, 
abgeschlossen. Doch selbst in die-
sen Fällen wird bei Weitem nicht von 
allen in der Privatwirtschaft verbrei-
teten Vergütungsmöglichkeiten, die 
einen hohen Leistungsanreiz ver-
sprechen, Gebrauch gemacht. So lag 
laut VAF VDF Gehaltsumfrage 2005 der 
Anteil der Werkleiter kommunaler Be-
triebe, die Belegschaftsaktien, Stock 
Options oder sonstige Beteiligungen 
an ihren Unternehmen hielten, bei 
null Prozent. Durch die Rechtsform 
einiger Betriebe sind solchen Unter-
nehmensbeteiligungen natürlich ge-
wisse Grenzen gesetzt.

Die Gründe für die geringe Nutzung 
der übrigen Möglichkeiten individu-
eller Führungskräftevergütung sind 
vielfältig. Häufi g besteht eine starke 
Bindung der kommunalen Unterneh-
men an die Stadt oder den Land-
kreis und eine Abweichung von der 
dortigen Vergütungspraxis ist schwer 
durchsetzbar. Es gilt nach wie vor das 
an Bildungsabschlüssen orientierte

alte Eingruppierungsrecht, das trotz 
gestiegener Durchlässigkeit in der Pra-
xis Grenzen setzt. Daneben herrscht 
in der kommunalen Entsorgungswirt-
schaft selbst in den Führungsebenen 
nach wie vor eine gewisse Skepsis 
gegenüber Leistungskonkurrenz und 
Ungleichbehandlung. Nicht zuletzt 
wird der Aufwand, der mit Leistungs-
erfassung und -messung verbun-
den ist, oft als zu hoch empfunden.

Es ist also noch viel Potenzial vor-
handen, was die Entwicklung der Füh-
rungskräftevergütung in kommu-
nalen Entsorgungsunternehmen an-
geht. Vor dem Hintergrund wach-
sender Herausforderungen, denen 
sich die Führungskräfte heutzutage 
zu stellen haben, sollte dieses Thema 
jedoch angegangen werden.
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Wahrnehmung und 
Bewertung von Sauber-

keit in Großstädten

Für eine positive Stadtentwicklung wird 

die Abstimmung der Maßnahmen zur 

Stadtreinigung auf die Bedürfnisse der 

„Stadtnutzer“ immer wichtiger. Sie-

ben Großstädte haben so eine Studie 

zur Wahrnehmung und Bewertung von 

Sauberkeit in Großstädten in Auftrag ge-

geben. Die als VKS-Informationsschrift 

veröffentlichten Ergebnisse vermitteln 

eine umfassende und praxisgerechte 

Entscheidungshilfe bei der Festlegung 

von Prioritäten in der Stadtreinigung.

Preis: 
16,00 EUR/19,00 EUR (Mitglieder/Nichtmit-
glieder) zzgl. MwSt., Porto und Versandko-
sten

Zu bestellen bei: 
Ilona Volk, VKS Service GmbH, 
Fax: 0221 3770 371, E-Mail: volk@vku.de


