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Geschiiftsfiihrerbeziige und kommunale Verantwortung

— Uberlegungen zur Neuorientierung stiadtischer Beteiligungen —

Karl Heinrich Schifer *

1. Stidtische Gesellschaften in der
Diskussion

Managergehélter stehen in der breiten Offentlich-
keit seit jeher in der Kritik. Insbesondere bei all-
gemeinen Finanzkrisen, aber auch bei konkreten
Stellenkiirzungen, Insolvenzen oder staatlichen
UnterstlitzungsmaBnahmen fiir private Unterneh-
men werden Vergiitungen und ungekirzte Bo-
nuszahlungen fiir Vorstandsmitglieder als unan-
gemessen empfunden'. Im Jahr 2017 wurde z.B.
eine 12 Millionen Euro-Abfindung fir ein vorzeitig
ausgeschiedenes Vorstandsmitglied des Volks-
wagen-Konzerns heftig diskutiert.?

Strengere Regeln fUr Managergehélter waren
auch Gegenstand der Koalitionsverhandlungen

* Karl Heinrich Schdfer, Prof. Dr. iur; geb. 1947; 19 73-1975 Richter;
1975-2002 Justizvollzug Hessen (u.a. Leiler der Justizvollzugsanstal-
ten Schwalmstadt und Butzbach; stellvertretender Ableilungsieiter Hessi-
sches Ministerium der Justiz); 2002—-2012 Ablellungsleiter und Senatsvor-
sitzender beim Hessischen Rechnungshaf (Direktor beim HRH); selt 2012
Untenehmensberatung  (Offentliche  Organisationen); Rochtsberatung
(Palitik und Parlament); Honorarprofessor an der Evangelischen Hoch-
schule Darmstad!; Verdffentlichungen v.a. zu Parlamentarische Kontrolla
und Justizvollzug; Organisation und Gestallung des Justizvollzugs,; Orga-
nisation und Wirtschatilichkeit in der staallichen Verwaltung.

zwischen CDU/CSU und SPD nach der Bundes-
tagswahl 2013.* Die Angelegenheit blieb in den
parlamentarischen Beratungen strittig.* In der Be-
vélkerung gibt es breite Unterstiitzung fur stren-
gere Regeln. Inzwischen ist von einer ,Kehrtwen-
de bei Managergehéltern“, von einer ,gesetz-
lichen Obergrenze", van ,Mondgehaltern, die kei-
nen Bezug zur Realitdt haben” die Rede.® Auf je-
den Fall solle ,MaBlosigkeit nicht mehr steuerlich
subventioniert” werden.®

Hinsichtlich der Bonuszahlungen wird berichtet
von einem ,eindeutigen Trend, dass immer mehr
Unternehmen auf individuelle Modelle verzich-
ten* und ihre Vergiitungssysteme entsprechend
umstellen.” Dass kiinftig ,Boni nur bei nachhalti-
gem Erfolg*® gezahlt werden sollen, scheint un-
bestritten. Zudem werden im Hinblick auf immer
komplexere Systeme der variablen Vergiitung der
enorme administrative Aufwand und damit auch
die Wirtschaftlichkeit solcher Systeme themati-
siert.?

Auch die Vergiitungen der Geschéftsflihrungen
und Betriebsleitungen der stadtischen Gesell-
schaften stehen nicht erst seit kurzem im Blick-



punkt der Offentlichkeit und sorgen fiir Unmut.
Presseschlagzeilen wie ,Stadtmanager verdienen
mehr als der OB"", ,Spitzengehélter in stadti-
schen GmbHs"", ,Politiker sind arme Schlu-
cker*® oder ,Im Vergleich zu den Geschaftsfiih-
rern der stadtischen Gesellschaften ist der Frank-
furter K&mmerer Uwe Becker (CDU) ein armer
Mann"® legen die Vermutung nahe, dass eine
deutliche Kursanderung und Kotrektur der bisheri-
gen VergUtungspraxis, zumindest eine duBerst kri-
tische Uberpriifung angezeigt ist, ob bei der der-
zeitigen Praxis der Vertragsgestaltung, der Uber-
prifung der Zielvereinbarungen und der Offenle-
gung der Geschéftszahlen die kommunalen In-
teressen noch ausreichend gewahtt sind. So hat-
te Anfang 2013 der damalige (aus Frankfurt
stammende und dort auch wohnende) Hessische
Innenminister deutlich Kritik an der Gehaltsstruk-
tur in Frankfurt getbt und als auch flr die Kom-
munalaufsicht zusténdiger Minister erklart, er hal-
te die ,Gehélter bei den GmbH-Chefs angesichts
des Haushaltsdefizits flr Uberprifungswert®."

Die 6ffentliche Diskussion um als unangemessen
empfundene Zahlungen an Geschaftsfiihrungen
und Betriebsleitungen der stidtischen Gesell-
schaften und die damit zutage getretene man-
gelnde Transparenz hat zu einem gewachsenen
Bewusstsein der kommunalen Verantwortlichen
fir eine geeignete Steuerung und Kontrolle der
Gesellschaften und die Frage nach Aktualisie-
rung und Reform der Beteiligungsstrukturen ge-
flhrt. Nicht zuletzt waren einschlégige Erkennt-
nisse aus den Prifungen des Hessischen Rech-
nungshofs sowie des Pradsidenten des Hessi-
schen Rechnungshofs als Zustandigem fiir die
Uberértliche Priifung kommunaler Ko&rperschaf-
ten daflr verantwortlich, dass nicht nur offenkun-
dige Misssténde festgestellt und offentlich ge-
macht wurden, sondern dass auch eine Ande-
rung der Verwaltungspraxis veranlasst wurde und
dass sogar Gesetzesanderungen erfolgten.’

2. Ergebnisse der Uberértlichen Prii-
fung kommunaler Koérperschaften

Die Betdtigung bei den stadtischen Gesellschaf-
ten in einer Rechtsform des privaten Rechts, an
denen eine Kommune unmittelbar oder mittelbar
beteiligt ist, unterliegt der Uberortlichen Prii-
fung kommunaler Kdrperschaften (im Folgenden:
UPKK), die dem Prasidenten des Hessischen
Rechnungshofs Ubertragen ist.*® Sie hat bei den
kreisfreien Stadten, den kreisangehérigen Stad-
ten und Gemeinden oder den Landkreisen
grundsétzlich auf vergleichenden Grundlagen zu
prifen und danach festzustellen, ob die Verwal-
tung rechtmaBig, sachgerecht und wirtschaftlich
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gefiihrt wird (§ 3 Abs. 1, S. 1 und 2 UPKKG). Dies
gilt auch fur die stddtischen Beteiligungen (§ 3
Abs.1, 5.3 UPKKG).

Erkenntnisse ergeben sich aus den jahrlich er-
stellten Kommunalberichten.” So hatte der Acht-
zehnte Zusammenfassende Bericht® u.a. die Be-
tatigung von 10 ausgewd&hiten hessischen Land-
kreisen mit einem gesamtwirtschaftlichen Risiko
fUr alle Beteiligungen in Hohe von 461 Millionen €
zum Gegenstand. Die Prifung kam zu dem Er-
gebnis, dass nur in vier der zehn Landkreise sich
die Aufbau- und Ablauforganisation des Betei-
ligungsmanagements zur interessengerechten
Steuerung der Beteiligungen eignete. Die Kom-
munalaufsicht wurde aufgefordert, verstarkt auf
die Einhaltung des §123 Abs.1 Nr.2 HGO zu
achten. Auch die mangelnde Vollsténdigkeit eini-
ger Berichte wurde moniert.

Der Zweiundzwanzigste Zusammenfassende Be-
richt enthélt u.a. die Ergebnisse der Priifung der
Betatigung von 12 kreisangehorigen sitidhessi-
schen Stadten mit einem gepriiften Risiko von
606 Millionen €.2' Der Bericht weist ausdriicklich
darauf hin, dass mit der Ausgliederung von Auf-
gaben die Stadt ihre direkten Einwirkungsmég-
lichkeiten aufgebe. Sie behalte aber die Verant-
wortung flr die Aufgabenerflllung. Daher seien
hinreichende Steuerungs- und Kontrollméglich-
keiten zu schaffen.“#

Folgerichtig wird moniert, dass die MaBnahmen
zur Steuerung und Kontrolle in allen gepriiften
Stédten nicht der wirtschaftlichen Bedeutung der
Betelligungen und dem damit verbundenen Risi-
ko entsprachen und eine Beteiligungsrichtlinie
fehlte. Die Beteiligungsberichte seien zwar er-
stellt, aber nicht immer zeitnah veréffentlicht wor-
den.® Bemerkenswert ist der Hinweis, dass in 9
der gepriiften Stadte die Geschéftsfiihrerbeziige
von Beteiligungsgesellschaften lber der Besol-
dung der Blirgermeister lagen. Der Bericht for-
dert, dass Vertrdge mit Geschéftsfiihrern ein-
schlieBlich der Vertragsverldngerungen nur bei
Einwilligung zur Veréffentlichung der Beziige zu
schlieBen seien.?

Hinsichtlich der funf hessischen GroBstidte fin-
den sich Ergebnisse der Vergleichenden Priifun-
gen der wirtschaftlichen Betétigung nach §121
Abs.1 bis 3 HGO im Zehnten®, im Zwanzigsten®
(sHaushaltsstrukturpriifung 2009: GroBstadte")
und im Vierundzwanzigsten? (,,Gesundheitswe-
sen - Kliniken") Zusammenfassenden Bericht.

Die Leitsdtze des Zehnten Zusammenfassenden
Berichts weisen auf Verantwortung der stadti-
schen Gremien flir die Beteiligungsgesellschaf-
ten, auf das Haftungsrisiko, auf die erforderlichen
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Aufsichts- und Prifungserfordernisse und auf
Transparenzgesichtspunkte hin:2

«Die Wahrnehmung kommunaler Aufgaben in
privaten Rechtsformen schwécht den Einfluss
der stddtischen Gremien. Die Kontrolle durch
Aufsichts- und Prifungsbehérden wird einge-
schrénkt. Den Kommunen sollte nach dem
Vorbild anderer Bundesldnder ein Beteili-
gungsbericht vorgeschrieben werden, damit
die Offentlichkeit angemessen unterrichtet
wird.

Das Demokratieprinzip und die wirtschaftliche
Bedeutung der stéddtischen Beteiligungsge-
sellschaften und das mit ihnen verbundene
Haftungsrisiko sollte fir die Stadte Anlass
sein, ihren Einfluss auf die Beteiligungsge-
sellschaften zu verbessern. Dazu zédhlen eine
angemessene stidtische Beteiligungsstruktur
und eine ausreichend besetzte Beteiligungs-
verwaltung.”

Die Feststellungen flhrten zu konkreten Vor-
schlégen an den Gesetzgeber, die Hessische Ge-
meindeordnung zu &ndern:® Trotz dieser gesetz-
lichen Verpflichtung, in jhren Mehrheitsbeteiligun-
gen neben den Rechnungspriifungséamtern auch
der Uberértlichen Priifung die Rechte nach § 54
HGrG einrdumen zu lassen, waren diese Prii-
fungsrechte jedoch in keiner hessischen GroB-
stadt vollsténdig eingerdumt. Die Stddte kamen
der Einrichtung von Prifungsrechten flr die
Uberdrtliche Prifung zdgerlich nach.®

3. Entwicklung eines
Public Corporate Governance Kodex

Der Bericht weist besonders auf das Erfordernis
einer funktionierenden Beteiligungsverwaltung
der Kommune hin.** Als geeignete Steuerungs-
elemente fur eine funktionierende Beteiligungs-
verwaltung werden im genannten Bericht Instru-
mente im Controlling und der Mandatstragervor-
bereitung aufgeflhrt. Zusatzlich werden weiter-
gehende Instrumente, wie der Public Corporate
Governance Kodex, Zielvereinbarungen, die Ein-
bindung der stadtischen und auBerstéddtischen
Organe bei Neugrindung, Verkauf oder Auflg-
sung von Beteiligungen sowie der Abschluss von
Unternehmensvertragen erwahnt,

Eine Konkretisierung der OrdnungsmaBigkeit der
Geschéftsfihrung wird seit geraumer Zeit fir er-
forderlich gehalten. Als ,neuer Einflussfaktor”
wird dabei ein besonderer Corporate Governan-
ce Kodex fir offentliche Unternehmen ertrtert.®
Der Hessische Rechnungshof (HRH) berichtet in
seinen Bemerkungen 2014 von der Absicht der

Hessischen Landesregierung, Grundsitze guter
Unternehmens- und Beteiligungsfiihrung im Be-
reich des Landes (Grundséatze) einzufiihren. Diese
soliten aus einem ,Public Corporate Governance
Kodex" (PCGK) und ,Hinweisen fiir gute Beteili-
gungsflihrung bei Unternehmen des Landes Hes-
sen” (Hinweise) bestehen. Die Hinweise sollten
konkrete Handlungsanweisungen und -empfeh-
lungen an die Beteiligungsverwaltung enthalten.®

Die Stadtverordnetenversammlung der Landes-
hauptstadt Wiesbaden hat in ihrer Sitzung am 30.
Mérz 2017 ,,Grundsétze guter Unternehmensfiih-
rung der Landeshauptstadt Wiesbaden" mit Teil I:
Beteiligungskodex (Public Corporate Governan-
ce Kodex) und Teil Il Beteiligungshandbuch ver-
abschiedet.* Der Kodex und die Ubrigen Rege-
lungen und Richtlinien des Beteiligungshand-
buchs richten sich an die Flhrungen der Betei-
ligungen und ihre Organe ebenso wie an die
stadtischen Organe. Der Stadtverordnetenver-
sammlung, dem Beteiligungsausschuss, dem
Magistrat, der Oberblrgermeisterin oder dem
Oberbiirgermeister, der Beteiligungsdezernentin
oder dem Beteiligungsdezernenten, den Fachde-
zernentinnen und Fachdezernenten, der Beteili-
gungsverwaltung und den Fachdmtern kommen
flr die Koordinierung und Steuerung der Beteili-
gungen eine besondere Verantwortung zu. Die
Wahrnehmung dieser Verantwortung richtet sich
nach den zwingenden gesetzlichen Vorschriften,
dem Gesellschaftsvertrag bzw. der Betriebssat-
zung und den Grundsétzen guter Unternehmens-
fuhrung der Landeshauptstadt Wiesbaden (Ziff.
1.4. PCGK).

4. Vergiitungen bei Gesellschaften
und Eigenbetrieben

Es ist die Frage, ob die aktuellen Bemiihungen
um eine angemessene Vergltung von Varstdnden
und Geschéftsfiihrungen in der freien Wirtschaft
MaBstab sein kénnen fir die kommunalen Ent-
scheidungstrager.

Stédte und Gemeinden drfen sich zur Erfiillung
ihrer Aufgaben zwar wirtschaftlich betétigen, je-
doch nur unter der Voraussetzung, dass der f-
fentliche Zweck die Betatigung rechtfertigt, die
Betatigung nach Art und Umfang in einem ange-
messenen Verhaltnis zur Leistungsfahigkeit der
Gemeinde und zum voraussichtlichen Bedarf
steht und der Zweck nicht ebenso gut und wirt-
schaftlich durch einen privaten Dritten erfiillt wird
oder erflillt werden kann (§121 Absatz 1 HGO).
Anders als in der freien Wirtschaft ist diese kom-
munale wirtschaftliche Bet&tigung besonderen
Bedingungen unterworfen. So dienen die er-



wahnten Voraussetzungen auch dem Schutz pri-
vater Dritter, soweit sie sich entsprechend privat-
wirtschaftlich betétigen wollen (§121 Absatz 1 b
HGO).* Die Gemeinden haben mindestens ein-
mal in jeder Wahlzeit zu priifen, inwieweit die Vor-
aussetzungen fiir eine wirtschatftliche Betétigung
noch erfullt sind (§121 Abs. 7 HGO). SchlieBlich
sind wirtschaftliche Unternehmen der Gemeinde
so zu fiihren, dass sie einen Uberschuss fiir den
Haushalt der Gemeinde abwerfen, soweit dies
mit der Erfullung des 6ffentlichen Zwecks in Ein-
klang zu bringen ist (§121 Abs.8 Abs.1 HGO).
Diese Regelung wird als Indiz dafir gewertet,
dass eine ,Gewinnerzielungsabsicht* wie in der
freien Wirtschaft nicht erfolgen muss.®

Der Rechnungshof Baden-Wrttemberg hat sich
in seiner ,,Denkschrift 2012“ mit den , sonderver-
traglich Beschéftigten bei den Staatstheatern®,
d.h. mit der Vergltung der Intendanten und Ge-
neralmusikdirektoren ausfUhrlich befasst.?” Er hat
darauf hingewiesen, dass diese im Vergleich zu
anderen Spitzenkraften mit befristeten Dienst-
verhéltnissen in der &ffentlichen Verwaltung (Mi-
nister, Oberbirgermeister) — auch unter Beriick-
sichtigung der verschiedenenAltersversorgungs-
systeme — zum Teil deutlich héher bezahlt wer-
den. Gegen die Argumentation des Ministeriums
bzw. der Landesregierung, ,alleine der Markt"
entscheide Uber die Hohe der Verglitung, hat sich
der Rechnungshof gewandt und die Berlicksich-
tigung folgender Tatsachen angemahnt: Es wr-
den offentlich Aufgaben mit 6ffentlichen Mitteln
erflillt; es gebe kein Insolvenzrisiko; es gebe ei-
nen hohen strukturellen Zuschussbedarf; es han-
dele sich letztendlich bei den VergGtungen um
solche des 6ffentlichen Dienstes.

Gerade die Hinweise auf das nicht vorhandene
Insolvenzrisiko und den strukturellen Zuschuss-
bedarf machen die N&he zur Sach- und Problem-
lage bei den kommunalen wirtschaftlichen Beta-
tigungen deutlich. Auch wenn die in der freien
Wirtschaft diskutierten hohen Betrdge flir das
Gehaltsgeflige der kommunalen Beteiligungen
nicht unmittelbar vergleichbar sind, ergibt sich
aus den genannten besonderen Bedingungen
der wirtschaftlichen Betédtigung auf kommunaler
Ebene eine Pflicht der Verantwortlichen, in den
Aufsichtsrdten und mit einem strukturierten Be-
teiligungsmanagement zu steuern und ggf. regu-
lierend einzugreifen.

5. Steuerung und Kontrolle der
Vergiitungen

Der Public Corporate Governance Kodex sieht
vor, dass alle Geld- und Sachbezlge sowie ande-
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re geldwerte Leistungen eines jeden Mitglieds
der Geschaéftsfliihrung individualisiert und aufge-
schltsselt nach fixen und variablen Gehaltsbe-
standteilen im Beteiligungsbericht offen zu legen
sind. Die Vergutung der Geschéftsfiihrung soll
durch den Aufsichtsrat ,in angemessener Héhe"
auf der Grundlage einer Leistungsbeurteilung
festgelegt werden. Kriterien fur eine ,,Angemes-
senheit” bilden die Aufgaben der Geschéftsfih-
rung, die Gesamtleitung und die persénliche Lei-
stung, die Personal- und Budgetverantwortung,
auBerdem wirtschaftliche Lage, Erfolg, Risiko
und Zukunftsaussichten der Gesellschaften. Hier-
zu soll das ,,Vergleichsumfeld“ von Unternehmen
in offentlicher Verantwortung berticksichtigt wer-
den.

Die Offenlegung der Beziige der Mitglieder der
Geschaftsflihrungen ist eine langwierige Angele-
genheit, obwohi die rechtliche Verpflichtung hier-
zu unstreitig ist. So weist z.B. hinsichtlich der
Geschéftsfliihrervergtungen der Zwanzigste Zu-
sammenfassende Bericht der Uberértlichen Pri-
fung auf Folgendes hin®:

»Die Verdffentlichung der Geschéftsfihrerver-
gutungen wurde in allen Stddten noch nicht
vollstdndig umgesetzt, da sich Geschéftsfiih-
rer auf die Schutzvorschrift des § 286 HGB be-
riefen und einer Veréffentlichung nicht zu-
stimmten. Auch die Aufsichtsratsvergitungen
wurden noch nicht in allen Beteiligungsberich-
ten verdifentlicht. Die Verdffentlichung der
Vergltungen ist eine von der HGO geforderte
Mindestangabe im Beteiligungsbericht. Kinfti-
ge Vertrdge mit Geschéftsfihrungen und Be-
stellungen von Aufsichtsréten kénnten nur bei
Vorlage der Einwilligung zur Veréffentlichung
der Gehélter vorgenommen werden. Gleiches
gilt bei anstehenden Vertragsverldngerungen.

Selbst die Landeshauptstadt Wiesbaden, die hin-
sichtlich der Optimierung ihres Beteiligungsma-
nagements groBe Anstrengungen unternommen
hat und um Transparenz und kommunale Steue-
rung und Kontrolle sehr bemuiht ist, hat trotz kla-
rer Beschlusslage noch einiges zu tun. Die Be-
ziige der Geschéftsfihrungen und Betriebsleiter
wurden bisher unter der Uberschrift »Organbezi-
ge" im jahrlichen Beteiligungsbericht aufgefiihrt.
Bis zum Berichtsjahr 2015 waren noch nicht alle
Gesellschaften der Forderung nach Offenlegung
der Bezlige nachgekommen, da einzelne Ge-
schaftsflhrer die Schutzvorschrift des § 286 Abs.
4 HGB geltend gemacht hatten. Es wurde bereits
veranlasst, dass bei neuen Vertrdgen das Einver-
sténdnis zu einer Offenlegung erklart werden
muss. Der Public Corporate Governance Kodex
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enthélt zum Thema ,Bezlige der Geschaftsfiih-
rung” folgende detaillierte Regelung (Nr. 4.5.9
Abs. 3 PCGK):

.Die Gesamtbeziige, also alle Geld- und Sach-
beziige sowie alle anderen geldwerten Leis-
tungen, eines jeden Mitglieds der Geschéfts-
fihrung sind individualisiert und aufgeschlis-
selt nach fixen und variablen Gehaltsbestand-
teilen im Beteiligungsbericht (siehe Nr. 3.3.2)
offen zu legen. Bei der Neuanstellung von Mit-
gliedern der Geschéftsfihrung soll der Auf-
sichtsrat fur eine vertragliche Zustimmungser-
kldrung zur Offenlegung Sorge tragen. Bei Mit-
gliedern der GeschdftsfUhrung mit bestehen-
den Anstellungsvertrdgen ohne eine solche Er-
kldrung soll der Aufsichtsrat bei Vertragsande-
rungen jeglicher Art flir eine vertragliche
Zustimmungserkldrung dieser Mitglieder zur
Offenlegung sorgen."

Eine individuelle Darstellung der Bezlge sucht
man jedoch auch im aktuellen Beteiligungsbe-
richt fir das Jahr 2016 vergebens. Nach wie vor
wird fur die einzelnen Geschéftsfihrer nur die
Summe der Bezlige und Leistungen dargestellt.
Eine detaillierte Darstéllung nach fixen und varia-
blen Verglitungsbestandteilen wird nicht vorge-
nommen. Auch fehlen Angaben zu Beitragen zur
Altersversorgung und zu Dienstwagen als geld-
werte Leistungen im Sinne der Regelungen im
Public Corporate Governance Kodex.

6. Beziige der Geschiftsfiihrungen
angemessen?

Hinsichtlich der H6he und Angemessenheit der
Bezlge der Geschaftsfihrer in den stadtischen
Gesellschaften ergeben sich Uberlegungen zur
Neuorientierung aus folgenden Feststellungen
und Bewertungen:

Bei der Festlegung der ,,Angemessenheit der Be-
zuge" soll das ,, Vergleichsumfeld" von Unterneh-
men in dffentlicher Verantwortung berlcksichtigt
werden. In den einzelnen Darstellungen werden
verglichen GroBstadte eines Bundeslandes,
GroBstadte des gesamten Bundesgebietes &hnli-
cher GroBenordnung oder die Bezlige der Ge-
schaftsfiihrungen der stadtischen Gesell-
schaften mit den Gehdltern der hauptamtlichen
Magistratsmitglieder.*® Bei der Priifung des ,Ver-
gleichsumfelds" von Unternehmen in 6ffentlicher
Verantwortung ist jedoch die Frage, welche Ver-
gleiche im Einzelnen gezogen werden, mit wel-
chen Methoden dies erfolgt, was die oben ge-
nannten Vergleiche fUr die jeweilige Kommune
bedeuten und mit welcher Verbindlichkeit fir wen

sie zu gelten haben. Vergleichsstudien welcher
Art auch immer andern nichts daran, dass die
Verantwortlichen in den Kommunen und Gesell-
schaften sich einen Uberblick und eine gewisse
Orientierung verschaffen kénnen, letztendlich je-
doch nach eigenen Kriterien und Einschatzungen
entscheiden missen. Dass dies innerhalb recht-
licher Rahmenbedingungen transparent und
nachvollziehbar zu erfolgen hat, versteht sich von
selbst.

Diese Uberlegungen und Bewertungen werden
durch die Erkenntnis gestitzt, dass es keine wis-
senschaftlich begrindete Patentlésung gibt. So
hat im Zusammenhang mit der derzeitigen Dis-
kussion um die Managergehaélter der Wirtschafts-
wissenschaftler Heinz J. Bontrup (Westfélische
Hochschule in Gelsenkirchen; von 1990 bis 1995
Vorstand in einem Stahlunternehmen) auf die
selbst gestellte Frage, ob man ,Einkommens-
und Vermdgensexzesse" noch okonomisch er-
klaren und rechtfertigen kdnne, Folgendes aus-
gefhrt*:

,Befragt man dazu die Wirtschaftswissen-
schaft und bittet um Aufkldrung, so findet man
leider keine brauchbare Losung. Weder in der
Volks- noch in der Betriebswirtschaftslehre.
Und auch die spezielle Personalwirtschaftsleh-
re kann nicht helfen, wenn es um die exakte
Determinierung der ,Arbeitsentgelte" fir Top-
manager geht. Dies gelingt aber auch bei den
Arbeitsentgelten fur die ,normalen” abhéngig
Beschéftigten nicht. Zwar hat die Wirtschafts-
wissenschaft hier ein paar Ndherungsinstru-
mente flir eine anforderungs- und leistungsori-
entierte Entgeltdifferenzierung erarbeitet. Wis-
senschaftlich objektiv ist dies aber nicht, Vie-
les bleibt im normativen Werturteil héngen.
Letztlich bleibt die Hohe des Arbeitsentgeltes,
und damit auch die von Managerbezlgen, in
der wirtschaftlichen Realitét eine Machtfrage.”

Es wurde schon erwahnt, dass auch die Gehalter
der Geschéftsflihrungen und Betriebsleitungen
der stédtischen Gesellschaften nicht erst seit
kurzem als unangemessen und insbesondere als
unverhéltnisméBig gegenuber der Besoldungs-
struktur der kommunalpolitisch - auch hinsicht-
lich der stédtischen Beteiligungen — Verantwortli-
chen diskutiert und problematisiert werden. So
geben die schon zitierten Presseschlagzeilen ei-
ne treffende Darstellung und Charakterisierung
der Problemlage.

Durch die Vergtitungsstruktur wird mehr als deut-
lich, dass wirtschaftliche Betétigung per se héher
bewertet wird als die kommunale und politische
Verantwortung hierfur. Hier klaffen Verantwortung



und Bezahlung weit auseinander. Wenn die Ge-
samtverglitung eines Geschaftsfihrers einer
stadtischen Gesellschaft mehr als das Dreifache
des Gehalts des Oberblrgermeisters betrégt,
wird nicht nur politischer, sondern auch inhalt-
licher und fachlicher Handlungsbedarf deutlich.
Die Diskrepanz in der Vergiitung ist augenfallig.

Es gibt keine Anhaltspunkte daflr, dass ein Ge-
schéftsfihrer einer stddtischen Beteiligung bei
seiner Tétigkeit einem belegbaren und die hohe
Vergltung rechtfertigenden héheren finanziellen
Risiko ausgesetzt wére als die politisch Verant-
wortlichen in der Kommune. Zugespitzt kénnte
man sagen, die Vorteile der stadtischen Beteili-
gungen werden privatisiert, die Nachteile bleiben
aber kommunalisiert. Oder anders: Die Vergtitun-
gen der Geschéftsfiihrungen werden ,individua-
lisiert", die Risiken ihrer Tatigkeit jedoch ,sozia-
lisiert”.

Allerdings liegt es in den Handen der in der Kom-
mune Verantwortlichen, Uber ihre Mitgliedschaft
in den Aufsichtsraten der Gesellschaften regelnd
einzugreifen. Es ist also die Frage, ob nicht auch
im kommunalen Bereich gewisse ,,Obergrenzen
bei den Geschéftsfiihrerbeziligen stadtischer Ge-
sellschaften angestrebt werden sollten. Zumin-
dest sollten eine wirksame Langfristorientierung
der Vergltungs- und Bonussysteme und ein fest-
geschriebenes Maximalverhéltnis zwischen der
Vergutung von Vorstdnden und dem durch-
schnittlichen Gehalt ihrer Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer in den Blick genommen werden.

Die Forderung des Rechnungshofs Baden-Wiirt-
temberg nach einer ,,Obergrenze” auch bei tarif-
rechtlich zulassigen Vereinbarungen von auBerta-
riflich héheren Verglitungen ist daher keineswegs
abwegig." Die Zugehorigkeit zum offentlichen
Dienst- und Verantwortungsbereich verbietet ei-
ne ausschlieBlich am Markt orientierte Verfah-
rensweise ohne jegliche dienst- und haushalts-
rechtliche Regelungen.

Von wem der Vorschlag kam, bei der Bemessung
der Geschéftsfilhrergehéiter solle man sich am
jeweiligen Gehalt des K&mmerers als Obergrenze
orientieren, blieb unklar. Tatsichlich erscheint ei-
ne solche Orientierung in der Sache nicht unlo-
gisch. Sie ist durchaus dazu angetan, neue Denk-
und Handlungsmuster anzustoBen.

Eine Orientierung der Geschéftsfiihrerbeziige bei
groBen Gesellschaften an der Besoldungsgruppe
des jeweiligen Kédmmerers als ,,Obergrenze" wére
nach hiesiger Einschdtzung angezeigt. Hierbei
wdre zu berlicksichtigen, dass gesetzliche
Grundlagen und Eingriffsbefugnisse hierfiir nicht
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herangezogen werden kénnen. Entscheidend ist
also, welche Strategie die Aufsichtsrate der stid-
tischen Gesellschaften einschlagen und welche
Direktiven die stadtischen Vertreter in den Auf-
sichtsrdten von den kommunalen Gremien erhal-
ten.”

7. Variable Vergiitungen:
Ein Auslaufmodell?

Besonders deutlich wird die Notwendigkeit einer
Neuorientierung bei den Feststellungen zur Pra-
xis der variablen Vergltungen.

Als Grund fir die Vereinbarung von variablen Ver-
gltungen und von Anreizsystemen wird traditio-
nell genannt, dass diese eine Leistungsmotivati-
on schaffen. Insbesondere sollen Flihrungskréfte
Anreize erhalten, Unternehmen im Sinne der An-
leger zu flihren. Dies wird erreicht, indem variable
Lohnbestandteile von Zielen abhéngig gemacht
werden, die geeignet sind, den Unternehmenser-
folg zu steigern. Die Motivationswirkung von leis-
tungsorientierter Verglitung wird aber auch ange-
zweifelt, zumal die variable Verglitung von den
Flhrungskraften als Selbstverstdndlichkeit, als
ohnehin ihnen ,zustehend” empfunden wird. So
wird Hans-Georg Blang, Partner der Beratungsfir-
ma Kienbaum, wie folgt zitiert:®

+Mitarbeiter empfinden es nicht als Auszeich-
nung, ihren Bonus zu bekommen, sie empfin-
den es als Frechheit, keinen zu bekommen. “

Ein Kernproblem variabler Verglitungen ist die
Schwierigkeit, geeignete Leistungsindikatoren
und Ziele zu definieren und vor allem auch ver-
l&sslich und transparent bei der Leistungsbewer-
tung und Entscheidung Uber die Gewahrung der
variablen Vergltung einzuordnen. Dies fuhrt —
durchaus menschlich nachvoliziehbar — zu dem
Ph&nomen, dass die Jahresgesprédche zur Fest-
setzung der variablen Verglitung nicht nur einen
erheblichen Organisations- und Verwaltungsauf-
wand bedeuten, sondern auch im persénlichen
Kontakt mit dem Geschéaftsfihrer, den man
schétzt und weiter behalten méchte, sehr scho-
nend geflihrt werden. Es darf die Frage gestellt
werden, ob alle Entscheider sich in jedem Jahr
umfassend und kritisch mit objektiver Zielerrei-
chung und personlicher Leistung des zu bewer-
tenden Geschéftsflhrers auseinandersetzen.
Hinzu kommt, dass Zielvereinbarungen ,,gepruift"
werden, an deren Definition der Geschéaftsfiihrer
nicht unmaBgeblich beteiligt war.

Zu beobachten ist in diesem Zusammenhang ein
Trend zum Verzicht auf ,individuelle Modelle* und
zur Umstellung der Vergltungssysteme.* Die
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Uberlegung erscheint nachvollziehbar, dass er-
strebenswerte eventuelle wirtschaftliche Unter-
nehmenserfolge nicht einzelnen Geschaftsfih-
rern zugerechnet werden kdnnen, sondern dass
daran viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter be-
teiligt sind. Geschaéftsfiihrer sollen aus guten
Grlinden fdr ihre Leitungsfunktion, fir inre Erfolge
in der Unternehmens- und Mitarbeiterfiihrung be-
lohnt werden. Die muss jedoch nicht Uber eine
variable Verglitung geschehen, sondern kann Be-
standteil der festen Grundvergiitung sein.*

Und nicht zuletzt: Bei einer wirtschaftlichen Bet4-
tigung einer Kommune darf und muss man auch
die Frage nach der Wirtschaftlichkeit des ange-
wandten Verglitungssystems stellen. So werden
aus gutem Grund im Hinblick auf immer komple-
xere Systeme der variablen Vergiitung der enor-
me administrative Aufwand und damit auch die
Wirtschaftlichkeit solcher Systeme thematisiert. s

Zweifel an der Sinnhaftigkeit variabler Vergu-
tungsbestandteile werden zudem genhrt durch
die Erfahrungen in der betrieblichen Praxis. So
hat eine Zielauswertung der variablen Vergiitung
der Geschéftsfiihrer der stidtischen Beteiligun-
gen in einer hessischen GroBstadt fiir das Jahr
2015 ergeben, dass in allen Féllen ausnahmslos
eine hundertprozentige Zielerreichung festge-
stellt wurde. Die Vermutung ist naheliegend, dass
auch in den Vorjahren keinerlei Abweichung vom
hundertprozentigen Zielerfolg vorlag. Hieraus er-
gibt sich, dass die derzeitige Praxis die variable
Verglitung faktisch wie einen festen Verglitungs-
bestandteil behandelt hat. Festzuhalten ist, dass
eine Klassifizierung der leistungsméaBig zu errei-
chenden Ziele in z.B. ,mindestens, ,mittel* und
»hoch“ nirgendwo beobachtet werden konnte.

Hinzuweisen ist in diesem Zusammenhang auf
die Prifung des Hessischen Rechnungshofs zu
den persénlichen Verwaltungsausgaben bei den
Universitatskliniken Marburg, GieBen und Frank-
furt auf der Ebene der Vorstdnde und der Res-
sort- oder Dezernatsleitungen. Der Hessische
Rechnungshof hatte in den Jahren 2003, 2004
und 2005 unter Beteiligung seines Priifungsam-
tes Kassel die personlichen Verwaltungsausga-
ben bei den Universitatskliniken Marburg, GieBen
und Frankfurt auf der Ebene der Vorsténde und
der Ressort- oder Dezernatsleitungen gepriift.
Das Ergebnis seiner Prifungen bei den Universi-
tatskliniken Marburg und GieBen hat der Rech-
nungshof in den Bemerkungen des Jahres
2006%, das Ergebnis der Frankfurter Priifung in
den Bemerkungen des Jahres 2008 dargestellt.
Wie bei den Universititskliniken Marburg und
GieBen waren auch in Frankfurt erhebliche Mehr-
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ausgaben bei den Vorstanden, den Dezernatslei-
tungen und den Vorstandssekretariaten festzu-
stellen, die u.a. auf die Vereinbarung variabler Zu-
satzvergltungen zurlickzufiihren waren. Festge-
stellt wurde dabei, dass die variablen Vergu-
tungen als feste Gehaltsbestandteile behandelt
wurden und vor allem der Aufsichtsrat seiner
Kontrollfunktion nicht nachgekommen sei. Die Er-
gebnisse dieser Priifungen wurde im Haushalts-
ausschuss des Hessischen Landtags einver-
nehmlich behandelt und im Plenum entgegenge-
nommen und verabschiedet.

8. Fazit

Stadte und Gemeinden dirfen sich zur Erfiillung
threr Aufgaben wirtschaftlich betétigen (§121
Abs.1 HGO). Anders als in der freien Wirtschaft
ist die kommunale wirtschaftliche Betitigung
aber besonderen Bedingungen unterworfen, die
insbesondere in geregelten Unterrichtungs- und
Prifungsrechten (§123 HGO) sowie in Berichts-
und Offenlegungspflichten gegentiber der Ge-
meindevertretung und der Offentlichkeit (§123a
HGO) zum Ausdruck kommen.

Hinsichtlich der allenthalben problematisierten
hohen Betrage im Vergltungsgefiige der kommu-
nalen Beteiligungen ergibt sich aus den besonde-
ren Bedingungen der wirtschaftlichen Betatigung
auf kommunaler Ebene eine Pflicht der Verant-
wortlichen, in den Aufsichtsriaten und mit einem
strukturierten Beteiligungsmanagement zu steu-
ern und ggf. regulierend einzugreifen. Dies kann
vorrangig dadurch geschehen, dass sich die
stadtischen Gremien und die Aufsichtsrate dar-
auf versténdigen, gewisse ,Obergrenzen“ bei
den Geschéftsfihrerbeziigen stadtischer Gesell-
schaften anzustreben. Es ist nicht zu vermitteln,
dass eine rein zahlenorientierte Verantwortung
der Geschéftsfiihrung stadtischer Gesellschaften
héher vergiitet wird als die politische Gesamt-
verantwortung von Kémmerer oder Oberbiirger-
meister. Eine Orientierung der Geschaftsfithrer-
beziige an der Besoldungsgruppe des jeweiligen
Ké&mmerers als ,Obergrenze” wire nach hiesiger
Einschatzung angezeigt.

Von der Vereinbarung zwar bisher tblicher und
auch im Public Corporate Governance Kodex
vorgesehener variabler Vergiitungen solite in Zu-
kunft abgesehen werden. Die personalisierte Zu-
ordnung ausschlieBlich zu einzelnen Fihrungs-
kréaften erscheint reichlich aus der Zeit gefallen
und nicht mehr zeitgeméB. Sie ist zudem mit ho-
hem Verwaltungsaufwand verbunden und fihrt
aus welchen Griinden auch immer zu keinen ob-
jektivierbaren Ergebnissen. Die bisherige Praxis



hat gezeigt, dass variable Verglitungen nahezu
ausnahmslos zu 100% ausgezahlt und damit wie
feste Vergtlitungen behandelt wurden. Eine regel-
méBig Kkonstatierte hundertprozentige Zielerrei-
chung mit der automatischen Konsequenz der
Gewahrung des vollen Betrages der variablen
Vergltung fUhrt jedoch das variable System letzt-
endlich ad absurdum.

Die aufgezeigten Feststellungen und vorgenom-
menen Bewertungen kénnen den kommunalpoli-
tisch Verantwortlichen Argumente dafiir liefern,
eine langst Gberféllige Neuorientierung hinsicht-
lich der Geschéftsfihrerbezlige bei den stadti-
schen Beteiligungen in den Blick zu nehmen.
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