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Formen und Methoden des Leistungsentgelts

1. Formen: Leistungspramie, Erfolgs-
pramie, Leistungszulage
Methoden: Zielvereinbarung (ZV),
systematische Leistungsbewertung
(SLB)

2. Formen und Methoden sind grundsatzlich im
Zusammenhang zu sehen

3. Entscheidend sind die Methoden des
Leistungsentgelts
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Kernelemente des § 18 TVoD

Formen gemal § 18 Abs. 4 TVoD:

Leistungspramie

- in der Regel einmalige Zahlung

- im Allgemeinen auf der Grundlage einer
Zielvereinbarung

Erfolgspramie

- in Abhangigkeit von einem bestimmten
wirtschaftlichem Erfolg

- auf der Grundlage einer Zielvereinbarung

Leistungszulage

- zeitlich befristete, widerrufliche, in der Regel
monatlich wiederkehrende Zahlung

- in der Regel auf Grundlage einer SLB
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Methoden und Formen:

Methoden Formen

Zielvereinbarung —— Leistungspriamie
R
4

L R
‘:%. Erfolgsprimie
systematische * 'A
Leistungsbewertung\ Leistungszulage

* Der Tarifvertrag praferiert Kombinationen von
Formen und Methoden.

* Er schlieBt weitere Kombinationen jedoch nicht aus.

Moglich ist auch ein steuerndes ,,Verknupfungsmodell®.
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Kernelemente des § 18 TVoD
Methoden gemaR § 18 Abs. 5 TVoD:

Zielvereinbarung (ZV)

freiwillige Abrede mit dem Beschaftigten (i.d.R. durch befristete Nebenabrede)
Verstandigung auf vereinbarte oder vorgegebene Ziele

zwischen Fuhrungskraft und Beschaftigten/Team

uber objektivierbare Leistungsziele (diese kdnnen nicht nur gemessen,
sondern auch beurteilt werden)

uber die Bedingungen ihrer Erfullung (Ziele mussen in regelmafiger Arbeitszeit
erreichbar sein)

Soll-Ist-Vergleich

Ohne Zielvereinbarung kein Leistungsentgelt

Systematische Leistungsbewertung (SLB)

beruht auf einem betrieblich d.h. mit der Personalvertretung vereinbarten System
unabhangig von der Zustimmung der Beschaftigten)

Bewertung nach moglichst messbaren oder anderweitig

objektivierbaren Kriterien

I.d.R. zur Feststellung erbrachter Leistungen

SLB wird ggf. Teil der Zielvereinbarung



Zielvereinbarung: Wo kommen Ziele her?

Nicht so, sondern so!

Oberziel

* Eine kaskadische Ableistung von Zielen garantiert die
Ausrichtung auf die Oberziele der Organisation

* Die ZV wird zum Kommunikationsinstrument: ,Was
haben wir in diesem Jahr vor?*“

(Quelle: Baumgartner und Co.)




Zielvereinbarung: Wo kommen Ziele her?

Abbildung 3
Untemehmensz:ele werden auf die Ebene der

Mntarbelter heruntergebrochen
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(Quelle: Versorgungswirtschaft 9/2003)



Zielvereinbarung: Wo kommen Ziele her?

Erganzende Fragestellungen:

1.

Was mussen wir tun, um unseren Auftrag optimal zu erfullen?

a) Was missen wir in bezug auf Menge und Qualitat unserer
Arbeit leisten?

b) Welche Wirkung/welches Ergebnis muss unsere Arbeit
hervorbringen?

Was konnen wir tun um unsere Wirtschaftlichkeit zu verbessern?

a) Wie konnen wir unsere Kosten besser in den Griff bekommen?

b) Wie kdnnen wir unsere Leistung noch besser erbringen
(Zusammenarbeit, Arbeitsprozesse,...).

Was missen wir tun, um unsere Kunden zufrieden zu stellen?
a) Wer sind unsere Kunden (Biirger, Rat, Kollegen, Vorgesetzte)?
b) Welche Erwartungen haben unsere Kunden an uns?

Wann sind sie mit unserer Leistung zufrieden?

TalstraRe 9 D- 66119 Saarbriicken I i ii iiii




Leistungsbezogene Entgeltbestandteile I('\\I b

Mogliche Ziele:

- Steigerung der eigenen Planungsleistungen im Planungsbiiro um x %

- Erhdhung Kostendeckungsgrad der Kultureinrichtungen (Attraktivitat/
Kosten/Einnahmen) um x %

- Erhdhung der Kulturspenden um x %

- Senkung der Verwaltungskosten im Ordnungsamts um x %

- Senkung der Pflegekosten im Griinflaichenamt (Ausschreibungen,
Verhandlungen) um x %

- Verkiirzung der durchschn. Bearbeitungsdauer von Antragen um x %

- Optimierung der Besucherzufriedenheit mit den Dienstleistungen und
und Wartezeiten im Biirgeramt

- Erhdhung der aktiven Beratungszeit im Blirgeramt um x %

- Erhéhung der Mitarbeiterzufriedenheit mit den Leistungen des
Personalamts um x %

- Senkung des Krankenstandes um x %
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Kommunale Handlungsfelder
(Beispiele)

= Erhalt und Steigerung der Biirgerzufriedenheit:
Kommunen, die Gber Birgerbefragungen wissen, dass sie einen
sehr hohen Grad an Zustimmung haben, kénnen sich das Ziel

setzen, diesen hohen Wert zu halten und umgekehrt.

= Erhalt und Steigerung der Wirtschaftlichkeit:
hierunter fallen alle ZV, die dazu beitragen, die
Produkte schneller und kostenglinstiger zu erstellen.

= Erhalt und Steigerung der Prozessqualitat:
hierunter fallen alle 2V, die entweder dazu beitragen, die

Arbeitsprozesse zu optimieren und/oder die Qualitat des
vereinbarten Einzelziels zu verbessern.
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Erfolgsfaktoren von Zielsystemen (1)

1. Langfristig muss ein ganzheitliches Zielsystem auf-
gebaut werden, das im Wesentlichen von oben nach
unten seine Wirkung entfaltet.

2. Die Verwaltungsspitze muss klare Zeichen setzen und
Promotor sein.

3. Ziele konnen sich nicht ausschlieBlich auf besonders
herausragende Projekte beziehen. Auch fiir das
Alltagsgeschaft muss eine Zielformulierung

mdaglich sein.
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Erfolgsfaktoren von Zielsystemen (2)

4. Auch der Erhalt einer bestimmten Produktmenge oder
Produktqualitdt kann Gegenstand einer ZV sein.

5. Die Transparenz iiber die jeweiligen Ziele einer
Organisationseinheit muss angestrebt werden.

6. Gleichwohl darf die Einfiithrung von ZV keine neue
Biirokratie aufbauen.
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Zielvereinbarungen, Vorschlag fiir Prioritaten:
Ahnlich KGSt:

* Wirkungsziele (,, Was wollen wir erreichen?*)
z.B. Senkung der Kinderunfille
* Produktziele (,,Was miissen wir dafiir tun?*)
z.B. Familienunterbringung
* Prozessziele (,,Wie miissen wir es tun?*)
z.B. gut durchgefithrte Verkehrskontrollen
Inputziele (,,Welche Ressourcen brauchen wir?*)
z.B. gut ausgebildetes Personal

> alle Zielkategorien konnen wichtig sein

» alle Zielkategorien konnen einer Zielver-
einbarung dienen

> welche Ziele sollen wir nehmen?
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Arten von Zielen

An wen richtet sich das Ziel?

Individuelles Ziel =

Teamaziel

Ziel fur einen einzelnen Mitarbeiter
z.B. Fehlerquote in der Bearbeitung senken

Ziel fur eine Gruppe von Mitarbeitern

%_.B. Einhaltung der vereinbarten Bearbeitungszeit durch das
eam

Was ist der Inhalt des Ziels?

Sachziel =

Projektziel =

Personliches Ziel =

bezieht sich auf die Arbeitsinhalte
z.B. Fehlerquote in der Bearbeitung senken

bezieht sich auf den Projektabschluss bzw. auf -meilensteine
z.B. Erfolgreicher Abschluss (Zeit/Budget) des Projektes XY

bezieht sich auf die Entwicklung/Kompetenzen

z.B. Verbesserung der Kommunikation mit schwierigen
Kunden



Welche Ziele?

Verwaltungshandeln:
Mitarbeiter Wirkun
haben Die Organisation Ergebnis: E
. - Output
Kenntnisse handelt in Output .
.y e 1 wird um der
Fahigkeiten Strukturen (Produkte, .
Wirkung
und und Produkt- .
handeln P ruppen) willen
rozessen STupp produziert




Welche Ziele?

Beispiel ,,Verkehrsiiberwachung*

Die Organisation Ersebnis:
Mitarbeiter Verkehrskontrollen 5 6_g_0 Verwa;'- Wirkun
Kennen StVO mit Laserradar LS
. . nungen, Senkung der
sind einsatz- ‘ an Schulen, ‘ . ‘ . ..
. . . Anzeigen Kinderunfille
freudig/enga- Kindergarten, o
) mehr Um 10 %
giert Unfallschwer-
punkten
Ziele Ziele Ziele Ziele



Welche Ziele?
Beispiel ,,Verkehrsiiberwachung*

Mitarbeiter
Kennen StVO
sind einsatz-
freudig/enga-
giert

o

=)

Ziele erfiillt:
Vermutung, dass
die Prozess-,

die Produkt-,

die Wirkungs-
Ziele erfiillt
werden

Die Organisation

Verkehrskontrollen

mit Laserradar
an Schulen,
Kindergarten,
Unfallschwer-
punkten

o

Ziele erfiillt:
Vermutung, dass
Produkt- und
Wirkungsziele
erfullt werden

=)

Produkt:
560 Verwar-
nungen,
Anzeigen
mehr

o

=)

Ziele erfullt:
Vermutung, dass
Verwaltungs-
Auftrag/Wir-
kungsziele erfiillt
werden

Wirkung
Senkung der

Kinderunfille
Um 10 %

o

Ziele erfiillt:

Verwaltungs-
auftrag erfillt
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Zielvereinbarungen:
ja, aber
* nicht jedes Ziel 1st messbar/mit vertretbarem
Aufwand messbar
 Alternative: ,,intelligente Ersatzlosungen*
» Produkte (Instrumente) statt Wirkung
» Prozesse/Strukturen statt Produkte oder Wirkung
» Kenntnisse/Fahigkeiten/Verhalten statt Produkte
oder Wirkung

‘Vermutung, dass be1 emner gut gestalteten Vorstufe,
auch die nachfolgenden Stufen gut gestaltet sind.



S\

Lebenstiichtigkeit: Schwer messbar! Alternative: Vorstufe (Instrument)
s»Familienunterbringung® messbar und vereinbar, statt Wirkung
(..Lebenstiichtigkeit*)

Mitarbeiter
Sind padago-
gisch ausgebil-
det, engagiert
und iiber-
zeugungs-
fihig

o

=)

Ziele erfiillt:
Vermutung, dass
die Prozess

die Produkt-

die Wirkungs-
Ziele erfiillt
werden

Die Organisation
Es wir alles getan,
um Kinder in
Familien unterzu-
bringen

o

Ziele erfiillt:
Vermutung, dass
Produkt- und
Wirkungsziele
erfiillt werden

Produkt:
80 % der
Kinder sind
in Familien
unterge-
bracht

o

Wirkung
Kinder sind

zu lebens-
tiichtigen

Menschen
erzogen
worden

Ziele erfiillt:
Vermutung, dass
Verwaltungs-
Auftrag/Wir-
kungsziele erfiillt
werden

L]

Ziele erfiullt:
Verwaltungs-

auftrag erfillt
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Zielvereinbarungen:

nochmals Messbarkeit

»Nicht alle Ziele sind mit (objektiven) Fakten zu
belegen

» also iiberhaupt nicht messbar?

Beispiel:

» Erziehung von Kindern und Jugendlichen
zu ,,lebenstiichtigen* Menschen

» ,gutes” Theater

» Leichtigkeit des Verkehrs (StVO)
> etc.
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Zielvereinbarungen:
nochmals: Messbarkeit

Alternativen:

» Befragung (subjektive Einschatzung von
Betroffenen z. B., Theaterbesucher fiir
.gutes Theater*, Verkehrsteilnehmer fur
Leichtigkeit des Strallenverkehrs)

» Experten-Urteil (engl. ,,trained observer®, Pida-
gogen, Theaterkritiker, Taxifahrer)



Checkliste: SMART Kriterien — Merkmale guter Zielvereinbarungen |

S pezifisch
Ziele miissen eindeutig, konkret und prazise formuliert werden.
M essbar / Beurteilbar

Ziele miissen messbar oder beurteilbar sein. Sowohl fiir die Messung wie auch fiir die
Beurteilung einer Zielerreichung werden konkrete Kriterien festgelegt.

A nspruchsvoll

Ziele miissen herausfordernd sein. ,,Keine Stellenbeschreibung, sondern kritische
Erfolgsfaktoren! Sie sollen einen Anspruch darstellen, der auf die jeweilige
Leistungsfihigkeit des Einzelnen abgestimmt ist.

R ealistisch
Ziele miissen realistisch sein und ihre Erreichung vom Mitarbeiter zu beeinflussen.
T erminiert

Es muss ein Zeitpunkt angegeben sein, an dem das Ziel erreicht sein soll.
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Was passiert, wenn keine ZV zustande kommt?

Fall Ein einzelner Beschaftigter verweigert sich

Folge: Ohne ZV keine Leistungspramie, § 5 Abs. 1
Satz 3DV/BV

Fall Fuhrungskraft lasst Frist fur ZV verstreichen

Folge: Ausschuttung ohne Differenzierung an die

betroffenen Beschaftigten

bzw. Ausschuttung uber SLB
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Leistungsorientierte Vergutung: Mogliche Konfliktpunkte
und Anhaltspunkte zur rechtlichen Situation (Erfahrungen
aus der Privatwirtschaft)

Typische Konfliktpunkte Erfahrungen Privatwirtschaft

Typischerweise in

Vereinbarte Ziele werden hinfallig Dienstvereinbarung geregelt

Pramienanspruch des
Mitarbeiters bei Verschulden der
Fiilhrungskraft / des Arbeitgebers

Mitarbeiter hat keine (giiltige)
ZV/LB

In der Privatwirtschaft in
laufenden Arbeitsverhdltnissen
selten; Beweislast wird beim
Mitarbeiter gesehen

Konflikt um Grad der
Zielerreichung / Ergebnis der
Leistungsbewertung

Anspriiche bei
krankheitsbedingten Fehlzeiten,
Austritten, Mutterschutz,
Elternzeit etc.

Typischerweise in
Dienstvereinbarung geregelt
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Unterjahrige Anpassung von Zielen: Beispielldsung
einer Dienstvereinbarung

,Die FuUhrungskraft und/oder der Mitarbeiter kdnnen die unterjahrige Veranderung
der Zielvereinbarung vorschlagen, wenn folgende Umstande vorliegen:

— es zeigt sich, dass ein Ziel durch gravierende Umstande, die der
Mitarbeiter nicht zu vertreten hat und die ihn in seiner Zielerreichung
unmittelbar beeinflussen, nicht oder wesentlich einfacher als geplant zu
erreichen ist. Gravierende Umstande sind dann gegeben, wenn unter
Kenntnis dieser neuen Umstande das Ziel nicht in der festgelegten Art und
W eise definiert worden ware oder

— beieiner wesentlichen Anderung des Aufgabenbereichs des Mitarbeiters
(z.B. Ubernahme neuer Aufgaben, Versetzung/Umsetzung) oder

— beiVeranderung der individuellen Arbeitszeit.”
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Zielvereinbarungen:
Fazit:

Alle Zielebenen sind wichtig:

z.B.

» ohne gut durchgefiihrte Prozesse

> selten gute Wirkung

aber umgekehrt:

» ohne Wirkung

» niitzt ein noch so gut durchgefiihrter Prozess
nicht (,, Hamster im Laufrad*)
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Zielvereinbarungen:
und vergessen Sie die Nebenwirkungen nicht:

Wenn Sie an einem ,,Schraubchen* drehen,
drehen Sie die anderen (z. b. Wirkung, Mengen,
Qualititen, Kosten) mit:

Beispiel:

Die Bearbeitungszeit von ....Wochen ist bei gleich
bleibender Qualitit um ...% reduziert.
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4 Modelle zur Umsetzung von Leistungsentgelt

-Modell 1: Zielvereinbarung/
Leistungspramien

-Modell 2: Zielvereinbarung/
Erfolgspramien

-Modell 3: SLB/Leistungszulage

-Modell 4: Verknupfungsmodell mit ZV und
SLB




Modell 1: ZV / Leistungspramie (1)

Ablauf

- Ableitung Ziele aus Verwaltungs-/Unternehmenszielen
- Vereinbarung ZV

- Leistungserbringung

- Feststellung Zielerreichung

- Dokumentation

- Auszahlung Leistungspramie

- Uberlegung fiir neue ZV
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Modell 1: ZV / Leistungspramie (2)

Ableitung der Ziele aus Verwaltungs- / Unternehmenszielen

- Ziele in § 18 TVoD und § 3 DV/BV sind nur Rahmen

- Ruckgriff auf vorhandene Zielkonzeption
(z.B. Wirtschaftsplan, Leitbild)

- Zielkonferenz

- Herunterbrechen Zielaussagen auf Organisationseinheiten

- auch Vorschlage von Beschaftigen mussen sich in die
Zielpyramide einfugen

- besondere Verantwortung der Fuhrungskraft
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Modell 1: ZV / Leistungspramie (3)

Formale Erfordernisse fur eine Zielvereinbarung

- freiwillige Abrede

- Freiwilligkeit auch gegeben bei Verstandigung auf
vorgegebene oder ubergeordnete Ziele

- Schriftlichkeit

- Unterschriften der Beteiligten

- in Verbindung mit Mitarbeitergesprach

- mit Einzelnen oder Gruppen von Beschaftigten

- Frist fur Abschluss nach § 5 Abs. 4 S. 2 DV/BV
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Modell 1: ZV / Leistungspramie (4)

Inhalte der ZV

-Bezeichnung der Beteiligten

-Beschreibung der zu erreichenden Ziele
»Schwerpunkte
»>keine Stellen- /Tatigkeitsbeschreibung
»maximal 3-5 Ziele
»quantitative/qualitative Ziele
»Messbarkeit, Zahlbarkeit oder anderweitige

Objektivierbarkeit
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Modell 1: ZV / Leistungspramie (5)

Inhalte der ZV

Beeinflussbarkeit durch Beschaftigte bzw. Festlegung
betrieblicher Rahmenbedingungen

Erreichbarkeit in regelmagiger Arbeitszeit
Beschreibung Zielerreichungsgrade/Teilziele

Laufzeit der ZV
Bemessung der Pramie

- Absoluter Betrag
- Skalierung

- Berechnungsmodus bei indirekter/relativer
Ermittlung der Pramie

Falligkeit der Pramie
Art und Weise sowie Zeitpunkt der Ausschuttung
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Modell 1: ZV / Leistungspramie (6)

Zielerreichung

- Soll — Ist — Vergleich zwischen vereinbarten und erreichten
Zielen

- Feststellung durch Fuhrungskraft: Gebot der Differenzierung

- keine Beteiligung Betriebliche Kommission oder Personailrat/
Betriebsrat

- Einhaltung Zeitpunkt/Frist nach § 5 Abs. 6 S. 1 DV/BV

- Bekanntgabe an Beschaftigte, evtl. im Mitarbeitergesprach

- schriftliche Dokumentation

- im Fall von Beschwerden kann die Fuhrungskraft vorlaufige
Feststellung treffen, falls Beschwerde nicht vorher
entschieden wird
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Modell 1: ZV / Leistungspramie (7)

Ausschuttung der Leistungspramie
- ohne Zielvereinbarung keine Auszahlung
- Berechnung nach vereinbartem Modus
- grundsatzlich als Einmalbetrag
- Auszahlung zum vereinbarten Zeitpunkt

- innerhalb des laufenden Kalenderjahres,
§ 18 Abs.3S.2TVoD

- Ausnahme bei uberjahrigen Projekten u. a.
§ 5 Abs. 8 DV/BV unter Bildung Ruckstellung
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Modell 1: ZV / Leistungspramie (8)

Anpassung der ZV

- nur ausnahmsweise bei wesentlichen Anderungen
von Geschaftsgrundlagen

- inshesondere bei gravierenden, vom Beschaftigten/
Arbeitgeber nicht zu beeinflussenden Umstanden

- keine Einlassungspflicht

- Anpassung durch Vereinbarung Beschaftigter/
Fuhrungskraft
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Modell 2: Zielvorgabe / Erfolgspramie (1)

- Gegenstand ist der wirtschaftliche Erfolg der Verwaltung/
des Unternehmens

- Festlegung der Unternehmensziele durch Verwaltungs-/
Unternehmensfuhrung

- zu Beginn des Wirtschaftsjahres

- Einseitige Zielvorgabe

- nur auf Gesamtebene Verwaltung/Betrieb

- Auslobung Erfolgspramie (Hohe, Bedingungen, Zeitpunkt)
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Modell 2: Zielvorgabe / Erfolgspramie (2)

- Feststellung durch Vergleich des tatsachlich
erreichten wirtschaftlichen Erfolgs mit der
Zielvorgabe

- Feststellung auf der Gesamtebene Verwaltung/
Betrieb

- Zeitpunkt entsprechend Vorgabe

- Ausschuttung als Erfolgspramie

- grundsatzlich Einmalzahlung
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Modell 3: Systematische Leistungsbewertung
/Leistungszulage (1)

- Soll nur in Ausnahmefallen zur Anwendung kommen,
- wenn keine Zielvereinbarung abgeschlossen worden ist
- Methode Systematische Leistungsbewertung (SLB), § 18
Abs.5S.3TVoD
»Leistungsfeststellung nach moglichst messbaren
oder anderweitig objektivierbaren Kriterien
»Auf keinen Fall: Regelbeurteilung (Fahigkeiten,
Potenziale, Verhalten, Leistungen)
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Modell 3: SLB / Leistungszulage (2)

2 Wege
»>SLB ex ante

Aufgrund bisheriger Leistungen/Ergebnisse
erfolgt Prognose, dass auch kunftig
herausragende Leistungen zu erwarten sind

Essentiell: Leistungszulage ist widerruflich
und zeitlich befristet

»SLB ex post

nach erbrachter Leistung
Sinn: Vermeidung Gerechtigkeitsliucke zu Modell 1
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Modell 3: SLB / Leistungszulage (3)

-MaRstabe fur Zuerkennung Leistungszulage
»>§ 18 TVoD enthalt keine Aussage
»daher Regelung in § 7 Abs. 2 DV/BV:

erheblich uber dem Durchschnitt liegende
Leistung, die zu einem messbaren
wirtschaftlichen Mehrwert gefuhrt hat

»Gebot der Differenzierung

- Zeitpunkt SLB
»keine Aussage in § 18 TVoD
»>SLB ex ante: analog zu Modell 1:  Zeitpunkt ZV

»>SLB ex post: analog zu Modell 1:  Zeitpunkt Feststellung
Zielerreichung
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Modell 3: SLB / Leistungszulage (4)
-Feststellung SLB durch Fuhrungskraft

»Ergebnisse sind schriftlich festzuhalten
»Erlauterung im Mitarbeitergesprach

-Leistungszulage:

> Bei SLB ex ante: Zeitlich befristet, widerruflich, in
der Regel monatlich wiederkehrend

»>Bei SLB ex post: Zeitlich befristet, auch
Einmalzahlung
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Modell 4: Verknupfungsmodell (1)

-Koppelung von ZV und SLB
-Beispiel 1:

Ziel Inhalt Pramienanteil
1 z. B. Steigerung Quantitat 40 %
2 z. B. Terminwahrung 40 %
3 volle Erfiillung SLB 20 %
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Kombination Zielvereinbarung und Systematische
Leistungsbewertung

Zielvereinbarung (3-5 Ziele)

Ziel 1: Einhaltung der vereinbarten

i i u > Zielverein-
Bearbeitungszeiten fiir Antrége 40%

barung sollte
min. 1-2 Ziele
> enthalten
> Ziele kénnen
messbar oder
30% beurteilbar

(Wird anhand Projektauftrag beurteilt) sein

(voll erfiillt bei durchschnitttl, Bearbzeit von 2 Wochen, ...)

Ziel 2: Erfolgreiche Durchfithrung des
Projektes XY

S

Beispiel 2 eines ,,Verknupfungsmodell*
(Quelle: Baumgartner und Co.)



Leistunisbezoiene Entieltbestandteile ICAV ™
Modell 4: Verknupfungsmodell (2

-Einbindung der SLB als Ziel
-Bei Zielerreichung Leistungspramie
-Vorteil aus Sicht Fuhrungskraft:

» Erweiterter Gestaltungsspielraum

-aus Sicht Beschaftigter:

»Chance auch bei Verfehlung der originaren Ziele
-Modell 4 erleichtert den Einstieg in Zielvereinba-
rungen
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Kriterien fur eine systematische Leistungsbewertung (1)

Menge pro Zeit

Quantitatives
Arbeitsergebnis

Vollstandigkeit, Wirtschaftlichkeit

Kostenbewusstsein

Giite, Wirksamkeit

Qualitatives
Arbeitsergebnis

Fehler-/Mangelfreiheit

Termintreue

Umgang mit internen/externen Kunden

Kunden-
orientierung

Verlasslichkeit, Orientierung am Kundennutzen




Kriterien fur eine systematische Leistungsbewertunqg (2)

Kooperation, Kommunikation

Team-
orientierung

Informations-, Erfahrungsweitergabe

Partnerschaftliches Verhalten

Initiative

Einsatz-
bereitschaft

Vielseitigkeit, Flexibilitat

Ubernahme von Zusatzaufgaben

Personen-
flihrung

Mitarbeitereinsatz, Mitarbeiterforderung

Mitarbeiterbeteiligung und Zielvereinbarung




Beispiel fur ein Formular zur
Leistungsbewertung

Leistungsbewertung

Quantitatives Arbeitsergebnis

Qualitatives Arbeitsergebnis

Kundenorientierung

Teamorientierung

Einsatzbereitschaft

ggf. Personenfihrung

Quantitatives Arbeitsergebnis

* Menge pro Zeit

* Vollstéandigkeit, Wirtschaftlichkeit

» Kostenbewusstsein

Qualitatives Arbeitsergebnis

» Glte, Wirksamkeit

* Fehler-/Mangelfreiheit

» Termintreue

Kundenorientierung

* Umgang mit internen und externen Ansprechpartnern
* Verlasslichkeit, Orientierung am Kundenutzen
Teamorientierung

» Kooperation, Kommunikation

* Informationsweitergabe, Erfahrungsweitergabe
* Partnerschaftliches Verhalten
Einsatzbereitschaft

- Initiative, Vielseitigkeit, Flexibilitat, Ubernahme von Zusatzaufgaben,
Mitwirkung an Optimierungen

ggf. Personenfiihrung

 Mitarbeitereinsatz, Mitarbeiterleitung

* Mitarbeiterférderung

* Mitarbeiterbeteiligung und Zielvereinbarungen
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Aufgaben der Fuhrungskraft (1)

-Unterrichtet sich uber/wirkt mit an Formulierungen von Verwaltungs-
/Unternehmenszielen

-Im Bedarfsfall Hinwirkung auf Zielkonferenz

-Ableitung von Unterzielen fiur die Beschaftigten im Zustandigkeits-
bereich

-Ruckkopplung mit dem zentralen Controlling uber Kompatibilitat von
Unterzielen zu Oberzielen

-Entwurf einer ZV je Beschaftigten/Gruppe von Beschaftigten sowie
Prufung aller formalen und inhaltlichen Voraussetzungen
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Aufgaben der Fuhrungskraft (2)

- Vereinbarung der ZV, moglichst in einem
Mitarbeitergesprach

- Beobachtung, ob die vereinbarten Ziele realistisch
bleiben (Wesentliche Anderung von Geschafts-
grundlagen?)

- Prufung Zielerreichung

- Feststellung der Zielerreichung und Unterrichtung
des Beschaftigten, moglichst in einem Mitarbeiter-
gesprach

- Dokumentation
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Workshop Kasse

Oberziele Zielideen fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
+  Prozessverbesserung . Klarung des Verwahrkontos innerhalb
. Einfihrung DOPPIK bestimmter Intervalle (z.B. 1x jahrlich)
+  Verbesserung der Finanzlage der Gemeinda . Erh&hung der Zinsaeinkiinfte und
* Verbasserung der Transparanz lber Finanzen Raduzierung der Zinsbelastung

=  Verfolgung der Audenstande in 4-wichigem
Rhythmus {Mahnwesan)

. Erarbaitung sines Konzeptas zur Organisation
der Buchhaltung bis zum 31.12.2007

. Fartigstellung der Jahresrechnung (IR}
zum 28.2. jeden lahres
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Beispiel fiir ein ausgearbeitetes Ziel Kasse

Oberziel

Sachziel

Stufe iibererfiillt

Stufe vollstandig erfiillt

Stufe ansatzweise erfiillt

Messung

Bemerkungen

Prozessverbesserung

Fertigstellung der Jahresrechnung (JR)
Zum 28.2. jeden Jahres

Bei Vorlage von (z. B. ) 10 JR am 15.2.
Bei Vorlage von (z. B.) 20 IR am 28.2.

Bei Vorlage aller JR am 31.3.

Vorlage der Jahresrechnung

Konnte so fiir Amt Sandesneben gelten,
weil umfangreiche Eingemeindungen bevorstehen



Beispiel fiir ein ausgearbeitetes Ziel Kasse

Oberziel

Sachziel

Stufe libererfiillt

Stufe vollstandig erfiillt

Stufe ansatzweise erfiillt

Messung

Zielart

Bemerkungen

Einfithrung der doppelten Buchfiihrung (DOPPIK)
bis 01.01.2010

Erarbeitung eines Konzeptes zur Organisation
der Buchhaltung bis zum 31.12.2007

Bei Vorlage vor 21.12.2007

Bei Vorlage am 31.12.2007

Bei Vorlage am 31.7.2008

Vorlage (und Abnahme) des Konzeptes

Individual- und Teamziel

Aus dem Oberziel lassen sich weitere Ziele ableiten:
Schulungskonzepte und Schulungen, personliche Kompetenz-
aneignung, vorzeitige Einfiihrung usw.




Leistungsbezogene Entgeltbestandteile |(-\\I 2

Workshop Meldeamt

Oberziele Zielideen fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
+  Erhdhung der Einwohnarzahl «  Erstellung sines einheitlichen EDV-0Ordungs-
«  Verbesserung der Kundenorientierung systems (Ablage) flr die Gameindeverwaltung
Prozessverbassarung «  Gleichtdgige Bearbaitung von Auswels-/Pass-
Antragen

{Dar Antragsteller kann s2in Passfoto glaich
wisdar mitnehmen )

+«  Herbeifihrung einer definierten Aktenordnung
im Bilro und Archiv

«  Erarbeltung und Abstimmung einas Konzeptes
zur Verldngerung der Offnungszeiten des EMA

«  Ubarprifung und Information aller
Zweltwohnsitze bis zum 00 200600

«  Umsatzung des Konzeptes zur Durchsetzung der
Meldapflicht (dauarhaft)

«  Durchsetzung der Meldepflicht, Erstallung eines

Konzeptes bis xd, 20060
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Beispiel fiir ein ausgearbeitetes Ziel Meldeamt

Oberziel

Sachziel

Stufe libererfiillt

Stufe vollstandig erfiillt

Stufe ansatzweise erfiillt

Messung

Zielart

Bemerkungen

Verbesserung der Kundenorientierung

Erarbeitung und Abstimmung eines Konzeptes
Zur Verlangerung der Offnungszeiten des EMA

Termin 1
Termin 2
Termin 3

Abnahme durch Bilirgermeister

Individual- und Teamziel

An diesem Ziel wurde/wird schon gearbeitet
Dieses Ziel beinhaltet cine Reihe von maglichen weiteren
Zielen, z. B. Vertretungsregelungen, Koempetenzerweiterung



Beispiel fiir ein ausgearbeitetes Ziel Meldeamt

Oberziel

Sachziel

Stufe tlibererfiillt

Stufe vollstandig erfiillt

Stufe ansatzweise erfiillt

Messung

Fielart

Bemerkungen

Kundenorientierung

Gleichtagige Bearbeitung von Ausweis-/Pass-Antragen
(Der Antragsteller kann sein Passfoto gleich wieder mitnehmen)

Wenn 100% aller Antrage gleichtagig bearbeitet wurden

Wenn 95% aller Antrage gleichtagig bearbeitet wurden

Wenn <95% aller Antrage gleichtagig bearbeitet wurden

Fallzahlen

Teamziel

[es konnte kein Konsens erreicht warden, obwohl
Vorschlag aus dem MA-Kreis kam)



Workshop Bauhof (VKA)

Formulierte Oberziele:

Verkehrssicherheit auf Stralden und Wegen gewahrleisten bzw. verbessern
- Uberpriifungen durchfiihren
- Instandsetzungen

Wirtschaftlichkeit

Maglichst wenig Beschwerden/Klagen durch Burger/innen

Kurze Reaktionszeit auf Schadenshinweise

Qualifizierung der Mitarbeiter/innen

Zielideen fir Beschaftigte:
Einhalten von bestimmten Reaktionszeiten auf Schadensmeldungen
Verringerung von Stillstands- und Rustzeiten
Mitverantwortung der Mitarbeiter/innen fur Maschinen einfuhren
Verbesserung des Winterdienstes
- Ausfall von Streufahrzeugen minimieren

- Optimierung Streustrecken

- Aufrechterhaltung OPNV

- Klare Zustandigkeiten (Abstimmung mit Mullabfuhr)

- Raumung auch neben den festgelegten Fahrstrecken, wenn sinnvoll (eigenes
Ermessen, Verantwortung)
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Beispiel fur ein ausgearbeitetes Ziel Bauhof:

Oberziel: Verbesserung Winterdienst

Sachziel: Abschluss des Winterdienstes (festgelegte
Fahrstrecken) bis 6.00 Uhr (wenn bis 2.00 Uhr
alarmiert wird) (Teamziel, far Fahrer der
Raumfahrzeuge und ,Alarmierer®)

Stufe ansatzweise erfullt: wird fur > 80 % der Einsatztage eingehalten
Stufe vollstandig erfullt: wird fur > 90 % der Einsatztage eingehalten
Stufe ubererfullt: wird fur > 95 % der Einsatztage eingehalten
Messung: Zahlung durch Vorgesetzten



R e |<\v-‘“

Beispiel fur ein ausgearbeitetes Ziel Bauhof:

Oberziel: Minimierung Stillstandszeiten

Sachziel: Aus- bzw. Umrustung von Fahrzeugen mit dem Ziel,
diese fur mehr Aufgaben nutzen zu konnen
(Individualziel fur die Leitung oder auch Teamziel)

Stufe ansatzweise erfullt: Reduzierung Stillstandszeiten um 5 %
Stufe vollstandig erfullt: Reduzierung Stillstandszeiten um 10 %

Stufe Ubererfullt: Reduzierung Stillstandszeiten um 15 %

Messung: Genaue Zahlen sind zu ermitteln, z.B. anhand der
Fahrtenblcher
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Beispiel fur ein ausgearbeitetes Ziel Bauhof:

Oberziel: Wirtschaftlichkeit verbessern

Sachziel: Ubersichtlichkeit des Lagerplatzes verbessern

Stufe ansatzweise erfullt: Konzept zur besseren Lagerhaltung erstellt
und mit Vorgesetztem abgesprochen

Stufe vollstandig erfullt: Konzept umgesetzt

Stufe Ubererfulit: Erfullt und positive Bewertung der neuen

Lagerorganisation durch das Team

Messung: Bewertung durch Vorgesetzten und das Team
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Beispiel fur ein ausgearbeitetes Ziel Bauhof:

Oberziel: Gewahrleistung der Verkehrssicherheit

Sachziel: Instandsetzung gemeldeter Gefahrenstellen
innerhalb von X Stunden

Stufe ansatzweise erfullt: Bei > 60 %
Stufe vollstandig erfullt: Bei > 80 %
Stufe Ubererfullt: Bei > 90 %
Messung: Bewertung durch Vorgesetzten
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Beispiel fur ein ausgearbeitetes Ziel Bauhof:

Oberziel: Wirtschaftlichkeit

Sachziel: Einarbeitung des Mitarbeiters auf Fahrzeug Y,
Mitarbeiter Gbernimmt neue Aufgaben mit dem
Fahrzeug

Stufe ansatzweise erfullt: Ab 01.09. selbstandige Ausfihrung der neuen

Aufgaben

Stufe vollstandig erfullt:  Ab 01.07. selbstandige Ausfuhrung der neuen
Aufgaben

Stufe Ubererfullt: Ab 01.05. selbstandige Ausfuhrung der neuen
Aufgaben

Messung: Selbsteinschatzung Mitarbeiter, Uberpriifung

durch Vorgesetzten, Stichprobe
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Muster
fiir eine komplette Zielvereinbarung fiir einen Mitarbeiter des
Bauhofs
Ziel Gewichtung Art des Ziels
Ziel 1: Abschluss des Winterdienstes (festgelegte 40 %, Teamziel

Fahrstrecken ) bis 6.00 Uhr (bei Alarmierung
bis 2.00 Uhr)

Tw. Erfiillt > 80 % Einhaltung; erfiillt > 90 %;
tibererfiillt > 95 %

Ziel 2: Instandsetzung von gemeldeten 40 % Teamziel
Gefahrenstellen innerhalb von X Stunden

Tw. Erfiillt > 60 % Einhaltung; erfiillt > 80 %;
ubererfiillt > 90 %

Ziel 3: Einarbeitung auf Fahrzeug Y und 20 % Individuelles Ziel
Ubernahme der Titigkeit Z

Tw. Erfiillt: selbstindige Ausfiihrung von Z ab
01.09.; erfiillt ab 01.07.; libererfiillt ab 01.05.
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Verteilungsmechanismen

TopfgrofBie : Summe Leistungspunkte = Punktwert

z.B. 1.000 Euro : 400 Leistungspunkte = Punktwert 2,5, vgl. Beispiel

Ind. Leitungsbezogenes
Mitarbeiter Punktwert Leistungspunkte Entgelt
A 2,5 X 98 = 245,00 €
B 2,5 X 75 = 187,50 €
C 2,5 X 100 = 250,00 €
D 2,5 X 127 = 315,50 €
Summe 400 1.000,00 €
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Individualmodell:

Hierbei wird das jeweilige individuelle Entgelt (Entgeltgruppe, Stufe,
sonstige standige — ggf. auch unstandige Bestandteile) herangezogen.

Vereinfachung: es wird nur das Tabellenentgelt angesetzt

Bsp.: Leistungstopf der Organisationseinheit = 1.665 Euro (fiktiv)

Mitarbeiter Leistung Entgeltfaktor  |Leistungspunkte |Punktwert |Pramie

EG 10, Stufe 4 75% 3.000,00 € 2.250,00 0,16 € 360,03 €
EG 10, Stufe 2 75% 2.600,00 € 1.950,00 0,16 € 312,02 €
EG 9, Stufe 3 75% 2.410,00 € 1.807,50 0,16 € 289,22 €
EG 7, Stufe 4 75% 2.230,00 € 1,672,50 0,16 € 267,62 €
EG 5, Stufe 6 75% 2.185,00 € 1.638,75 0,16 € 262,22 €
EG 2, Stufe 1 75% 1.449,00 € 1.086,75 0,16 € 173,89 €
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Entgeltgruppenmodell:

Entgeltfaktor wird einheitlich fur jede Entgeltgruppe festgelegt, unabhangig vom
individuellen Entgelt.

Einheitlichen Grundwert Uber alle Entgeltgruppen
festlegen, z.B. Stufe 2

Empfehlung:

Beispiel:

Leistungstopf der Organisationseinheit = 1.665,00 € (fiktiv)

Mitarbeiter Leistung |[Entgeltfaktor [Leistungspunkte [Punktwert Pramie

EG 10, Stufe 4 75% 2.600,00 € 1.950,00 0,169 € 329,85 €
EG 10, Stufe 2 75% 2.600,00 € 1.950,00 0,169 € 329,85 €
EG9, Stufe 3 75% 2.290,00 € 1.717,50 0,169€ 290,52 €
EG 7, Stufe 4 75% 2.000,00 € 1.500,00 0,169 € 253,73 €
EG 5, Stufe 6 75% 1.875,00 € 1.638,75 0,169 € 277,20 €
EG 2, Stufe 1 75% 1.610,00 € 1.086,75 0,169€ 183,83 €
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Pauschalmodell:

Die Entgeltgruppen werden unabhangig von den tatsachlichen Werten der
Entgelttabelle mit einem fiktiven Faktor versehen (z.B. EG 13 =
Entgeltfaktor 2,8). Die Faktoren sind dabei von den Betriebsparteien
auszuhandeln.

Beispiel:

Leistungstopf der Organisationseinheit = 1.665,00 € (fiktiv)

Mitarbeiter Leistung Entgeltfaktor | Leistungspunkte [Punktwerte |Pramie
EG 10, Stufe 4 75% 3 2,25 157,37 € 354,09 €
EG 10, Stufe 2 75% 3 2,25 157,37 € 354,09 €
EG 9, Stufe 3 75% 2,7 2,03 157,37 € 319,47 €
EG 7, Stufe 4 75% 2 1,5 157,37 € 236,06 €
EG 5, Stufe 6 75% 1,8 1,35 157,37 € 212,45 €
EG 2, Stufe 1 75% 1,6 1,2 157,37 € 188,85 €
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Sozialismusmodell — differenziert:

Nach diesem Modell (komba) wird der Entgeltfaktor Uber mehrere
Entgeltgruppen vereinheitlicht (z.B. EG 7 — 10 =Entgeltfaktor 2,25).

Die Faktoren sind zwischen den Betriebsparteien auszuhandeln.

Beispiel:

Leistungstopf der Organisationseinheit = 1.665,00 € (fiktiv)

Mitarbeiter Leistung Entgeltfaktor | Leistungspunkte | Punktwerte Pramie
EG 10, Stufe 4 75% 3 2,25 138,75 € 312,19 €
EG 10, Stufe 2 75% 3 2,25 138,75 € 312,19 €
EG 9, Stufe 3 75% 3 2,25 138,75 € 312,19 €
EG 7, Stufe 4 75% 3 2,25 138,75 € 312,19 €
EG 5, Stufe 6 75% 2 1,5 138,75 € 208,13 €
EG 2, Stufe 1 75% 2 1,5 138,75 € 208,13 €
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SAAR

Sozialismusmodell — global:

Der Entgeltfaktor eriibrigt sich, da alle Beschaftigten von EG 1 bis

EG 15 das gleiche Leistungsentgelt erhalten. Der Topf wird nur noch
durch die individuelle Leistungsbewertung bestimmit.

Beispiel:

Leistungstopf der Organisationseinheit = 1.665,00 € (fiktiv)

Mitarbeiter Leistung Entgeltfaktor | Leistungspunkte | Punktwert Pramie
EG 10, Stufe 4 75% 1 0,75 370,00 € 277,50 €
EG 10, Stufe 2 75% 1 0,75 370,00 € 277,50 €
EG 9, Stufe 3 75% 1 0,75 370,00 € 277,50 €
EG 7, Stufe 4 75% 1 0,75 370,00 € 277,50 €
EG 5, Stufe 6 75% 1 0,75 370,00 € 277,50 €
EG 2, Stufe 1 75% 1 0,75 370,00 € 277,50 €
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Hinweis auf Materialien:

1. KAYV Saar wird nach Ende dieser Seminarreihe
weitere Materialien bzw. Aktualisierungen auf seiner
Homepage bereitstellen (z.B. Materialien der VKA,
von Baumgartner & Co.)

2. Unterlagen der Informationsveranstaltung des KAV
Saar fur Verwaltungschefs/chefinnen am 09. Juni
2006 in Heusweiler (an Teilnehmer verteilt bzw. an
Nichtteilnehmer nachtraglich iibersandt)

2. Kikos-wissensdatenbank unter www.kgst.de
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Der TVOD
legt eines der Tabuthemen
offentlicher Verwaltungen offen:

Die Angst der Filhrungskrafte und
der Mitarbeiter/-innen,
eine Leistungsdifferenzierung
vorzunehmen, die Konsequenzen hat.
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