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Auf einen guten 

gemeinsamen Start in den 

heutigen Tag
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Vortrag
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Neue Wege wagen:

Wie ersteigen wir den Gipfel 
„Leistungsentgelt“? 

Am Anfang steht ein
Berg voller Stolpersteine,  
Klippen und Heraus-
forderungen!

Lust und Frust!



Prof. Dr. H.-E. Meixner

Vortrag
2007

3 von 

€

Für das Team, in dem Sie 
arbeiten, steht ein Budget 
von ca. 350 € pro Kopf zur 

Verfügung. 

Wie würden Sie es in Ihrem 

Team unter den Kolleginnen 

und Kollegen aufteilen? 

11.Was ist das Neue an dem Verfahren?
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Leistungsbeurteilung als 
Führungsinstrument

Die Dienstvereinbarung der Stadtverwaltung 
Garbsen

Neue Wege wagen!

Information und Einstimmung auf den neuen 
Weg!

Einstieg 
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Grundlagen einer systematischen 
Leistungsbeurteilung

11.Was ist das Neue an dem Verfahren?

12.Determinanten menschlicher Arbeitsleistung: Wie 
reagieren die Beschäftigten auf diese Neuerung?

13.Wollen, Können und Dürfen: Die drei „Leistungs-
macher“

14.Personalführungsinstrumente der Stadt Garbsen

(1) Grundlagen einer systematischen Leistungsbeurteilung
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Flexible Zuweisung 
Individueller Leistungsteil in Höhe und 

auf Zeit

Fix Arbeitsplatzwert 
Ermittelt durch summarische und analy-

tische Stellenbewertungsverfahrten

Variable Zuweisung 
Einbahnstraße  -gestufte Beträge - nach 

oben: Individuelle Leistung/ 

Arbeitsmarktentwicklung

Leistungs
zulage

11.Was ist das Neue an dem Verfahren?
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Die variable Vergütung ist in der öffentlichen 
Verwaltung eine alte Forderung und keine Mode-

Erscheinung

Wirtschaft

In vielen Branchen üblich

Gekoppelt mit Zielverein-
barungen

Öffentliche Verwaltung

Studienkommission für 
öffentliche Verwaltung

Kommissionen in den 
Ländern

Dienstrechtsreformgesetz 
1997

Besoldungsstrukturgesetz

11.Was ist das Neue an dem Verfahren?
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Ein langer Weg … einige Beispiele

Studienkommission für die Reform des öffentlichen 
Dienstrechts

Initiative Innenminister Baum 1980: Dienstaltersstufung

Land Baden Württemberg 1984 Leistungsbeurteilung

KGST: „Neue Steuerungselemente“ 1995: Zielverein-
barung

Dienstrechtsreformgesetz 1997

Besoldungsstrukturgesetz 2002 ff.

Der neue Tarifvertrag 2005

Neues kommunales Finanzmanagement

11.Was ist das Neue an dem Verfahren?
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Flexible Zuweisung 
Individueller Leistungsteil in Höhe und 

auf Zeit

Leistungs
zulage

11.Was ist das Neue an dem Verfahren?

Instrumente der 
Leistungsbemessung

Zielver-
einbarung

charakteristische 
Merkmale

Kombinierte 
Verfahren

Systematische
Leistungsbe-

wertung
charakteristische 

Merkmale

Prof. Dr. H.-E. Meixner

Vortrag
2007

10 von 

11.Was ist das Neue an dem Verfahren?

Was ist Leistung?

Wie kann man Leistung messen?

Schätzverfahren

Messverfahren

Ermessensspielraum

Schwierigkeitsgrad

Vergleichbarkeit

Absolute und relative Gerechtigkeit

Zu lösende Herausforderungen
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Wie wird Leistung definiert und 
gemessen?

Deutscharbeit

Mathearbeit

Sport: Sprinter

Eiskunstlauf

Die Herausforderung des Maßstabes
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Variable Zuweisung 
Einbahnstraße  -gestufte Beträge - nach 

oben: Individuelle Leistung/ 

Arbeitsmarktentwicklung

11.Was ist das Neue an dem Verfahren?
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Bewegung in den
Entgeltstufen

1. Die Automatik der Jahresringe entfällt: Es besteht kein 
Automatismus zwischen Tätigkeitszeit und Entgelthöhe.

2. Der Zuschnitt der Entgeltstufen setzt auf das Prinzip mehr 
Geld in jungen Jahren bei annähernd gleichem 
Lebenseinkommen (geringere Steigerung im Alter)

3. Regelmäßige Stufenlaufzeit bei durchschnittlicher Leistung

4. Bei erheblich über bzw. unter dem Durchschnitt liegenden 
Leistungen kann die Stufenlaufzeit verlängert bzw. verkürzt 
werden. 
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Entgr.
Entwicklungsstufen

Stufe 6 nach 

15 Jahren

Stufe 3 nach 

3 Jahren

SpannbreiteDifferenz

8 2240 2493 253            11,3

15            3900 5030 1130 29,0

11 2900 3835 935 32,2

2 1660 1935 275 16,6

11.Was ist das Neue an dem Verfahren?
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11.Was ist das Neue an dem Verfahren?
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Lebenseinkommen

1. Die Differenz  zwischen Entwicklungsstufe 3 und 6 
liegt bei bis 30 Prozent .

2. Wer in den Entwicklungsstufen früher die nächste 
Stufe nimmt, erhöht sein Lebenseinkommen.

3. Wer in den Entwicklungsstufen später „aufsteigt“, 
reduziert sein Lebenseinkommen. 

11.Was ist das Neue an dem Verfahren?
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Gestaltungsbe-

reiche des neuen 

Tarifvertrages im 

öffentlichen 

Dienst

Leistungsprämien und 
Leistungszulagen

§ 18 ff

Bewegung in den
Entgeltstufen

§ 17 ff.

Führung auf 
Zeit und 
Probe

Arbeitsplatz-

bewertung
noch offen

2007
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Worum geht es?
Das bisher Bekannte:
Trennung zwischen Angestellten und 
Arbeiter
Lohn- und Vergütungsgruppen BAT X bis I, 
Arbeiter entsprechend
10 Lebensaltersstufen innerhalb einer Ver-
gütungsgruppe
Bewährungsaufstieg
Keine Differenzierung in der Vergütung 
nach Leistung
Senioritätsprinzip: Alter macht sich bezahlt!

11.Was ist das Neue an dem Verfahren?
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Das Neue:
Beschäftigte; keine Trennung mehr zwischen 
Angestellten und Arbeiter 
15 Entgeltgruppen für Angestellte und Arbeiter 
(§ 15 TVöD)
Statt 10 Lebensaltersstufen 6 Entwicklungs-
stufen innerhalb einer Entgeltgruppe
Leistungsabhängige Verkürzung oder Ver-
längerung in einer Entgeltgruppe (§ 17 TVöD)
Differenzierung des Entgelts in fixe und 
variable Anteile (§ 18 TVöD) 
Jährliche Leistungszulagen, Leistungsprämien 
und Erfolgsprämien

11.Was ist das Neue an dem Verfahren?
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Die Philosophie der Begrifflichkeit

Durchschnittliche Leistungen

Anforderungsgerechte Leistungen

Erfahrungsstufen (Beamte/ Besoldungsstruktur-
gesetz)

Entwicklungsstufen  (TVöD) 
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Fix Arbeitsplatzwert 
Ermittelt durch summarische und analy-

tische Stellenbewertungsverfahrten

11.Was ist das Neue an dem Verfahren?

Vom Würfel- Prinzip

über die Intuition

Hin

zu summarischen und analytischen 
Verfahren 
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Die Herausforderung des Maßstabes

Vom Würfel- Prinzip

über die Intuition

Hin

zu summarischen und analytischen 
Verfahren 
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Verfahren der Arbeitsplatzbewertung

1. Rangfolgeverfahren

2. Lohngruppenverfahren

3. Katalogverfahren

4. Merkmalbezogenes Rangreihenverfahren

5. Wertzahlverfahren

6. Stufenwertzahlverfahren 

Beispiel: Arbeitsplatz-/ Stellenbewertung 
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Methoden der Stellenbewertung

MeßverfahrenSchätzverfahren

Summarische
Verfahren

Rangfolgever-
fahren

Katalogver-
fahren

Stufenwertzahl-
verfahren

Analytische 
Verfahren

Rangreihen-
verfahren
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Vgl. BMT-G II

Lohngruppe 1: Arbeiter mit einfachsten Tätigkeiten

Lohngruppe 2: Arbeiter mit Tätigkeiten, für die eine 
eingehende fachliche Einarbeitung erforderlich ist.

Lohngruppe 3: Arbeiter mit erfolgreich abgeschlos-
sener Ausbildung in einem anerkannten Ausbil-
dungsberuf mit einer Ausbildungsdauer von weniger 
als 2 1/2 Jahren , die in ihrem oder einem diesem 
verwandten Beruf beschäftigt werden.

Lohngruppe 4: ...
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Merkmal %              Stufen

Schwierigkeitsgrad der 
Informationsverarbeitung 25                  10
Schwierigkeitsgrad der 
dienstlichen Beziehungen 10 6
Grad der Selbständigkeit 10 6
Grad der Verantwortung 20 8
Grad der Vor- und Ausbildung 22 4
Grad der Erfahrung 8 4
Grad Körperliche Beanspruchung - -

Prof. Dr. H.-E. Meixner

Vortrag
2007

28 von 

1
Die zu verarbeitenden Informationen sind leicht überschaubar und eindeutig. Es ist 

überwiegend mechanisch vorzugehen. 25

2
Zwischenstufe

40

3
Die zu verarbeitenden Informationen sind überschaubar. Es sit aufgrund eigener 

Überlegungen in verschiedenen Informationsverarbeitungs-schritten vorzugehen. 
Die Verarbeitung ist fast immer aus gleichen Sachverhalten ableitbar.

58

4
Zwischenstufe 78

5
Die zu verarbeitenden Informationen sind umfangreich. Es sind Zusammenhänge zu 

analysieren und viele Gesichtspunkte zu einer Gedankenkette zu kombinieren. 
Ähnliche Sachverhalte können herangezogen werden.

100

6
Zwischenstufe 125

7 Die zu verarbeitenden Informationen sind umfangreich. Es sind Überlegungen zum 
methodischen Vorgehen anzustellen, Zusammenhänge zu analysieren und viele 
Gesichtspunkte zu einer Gedankenkette zu kombinieren. Ähnliche Sachverhalte 
können nur begrenzt herangezogen werden.

153

8 Zwischenstufe 183

9 Die zu verarbeitenden Informationen sind sehr umfangreich und komplex. Es sind 
Zusammenhänge von teilweise hohem Abstraktionsgrad zu analysieren und neue 
Lösungen zu finden, zu beurteilen oder maßgeblich mitzugestalten.

215

10
Höchststufe 250
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Grundlagen einer systematischen 
Leistungsbeurteilung

11. Was ist das Neue an dem Verfahren?

12.Determinanten menschlicher Arbeitsleistung: Wie 
reagieren die Beschäftigten auf diese Neuerung?

13. Wollen, Können und Dürfen: Die drei „Leistungsmacher“ 

14. Personalführungsinstrumente der Stadt Garbsen

(1) Grundlagen einer systematischen Leistungsbeurteilung
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Sie haben die Wahl: 

Sie können entweder die Chancen oder die 
Risiken sehen und thematisieren!

„Wenn der Wind des Wandels weht, bauen 
die einen Mauern, die anderen 

Windmühlen“
Chinesisches Sprichwort

12.Determinanten und Neuerungen/ Neophobie 
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Gott gebe mir den Mut und 
Entschlossenheit, zu verändern, was zu 

verändern ist;

Die Gelassenheit, hinzunehmen, was 
nicht zu verändern ist 

und

Die Weisheit, zwischen beidem zu 
unterscheiden!

12.Determinanten und Neuerungen/ Neophobie 
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Vorbehalte und Ängste
trotz gewissenhaften Bemühen um Gerechtigkeit, ungerecht 
zu sein,

durch ein hartes, aber gerechtes Urteil dem Mitarbeiter die 
Motivation nehmen,

durch klare Worte den Mitarbeiter zu verletzen,

das Vertrauen des Mitarbeiters zu verlieren,

Konflikte im Team auszulösen.

Scheu vor sozialen Konflikten (Harmoniemanagement),

Fehlendes Vertrauen in die eigene Urteilsfähigkeit,

Eigene Unzulänglichkeiten,

Mangelndes Selbstwertgefühl.

12.Determinanten und Neuerungen/ Neophobie 
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Die Bewertung von Leistung könnte

zu einem vordergründigen Verhalten verleiten,

zur Ausgrenzung der Leistungsschwächeren führen,

Mobbing begünstigen,

das Arbeitsklima belasten,

einzelne Beschäftigte unter Druck setzen und diese 
überfordern,

„Revierrangeleien“ begünstigen und fördern,

den Ressortegoismus verschärfen,

die Teamfähigkeit untergraben,

die Qualität zugunsten der Quantität ersetzen,

Ellenbogenverhalten verstärken,

Intrigen begünstigen.

12.Determinanten und Neuerungen/ Neophobie 
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Eine andere Perspektive: 

Die Leistungsbewertung 
weckt Innovationspotentiale,
ermöglicht „Unmögliches“,
motiviert zu einer Mehr – Leistung,
schafft Anerkennung,
macht Erfolg erlebbar,
fördert den Schulterschluss im Team,
bestätig den Beschäftigten, dass er wichtig ist,
wirkt auf die Arbeitszufriedenheit,
führen zu Arbeitsfreude.

12.Determinanten und Neuerungen/ Neophobie 
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Normverteilung

0

5

10

15

20

25

30

35

1

2

3

4

5

6

7

Säule 8

1        2        3         4        5        6         7

50 %                                    50 %    
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Einwirkung auf die Leistungsstandards/ 

Leistungsnormen

Erhöhen der Norm: Stachanow – Prinzip

Senken der Normwerte: Konvergenz Prinzip
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130         120            110          100          90           80          

70  

Management Gruppe

Das Modell der kommunizierenden Röhren
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Stachanow- Prinzip
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Grundlagen einer systematischen 
Leistungsbeurteilung

11. Was ist das Neue an dem Verfahren?

12. Determinanten menschlicher Arbeitsleistung: Wie reagieren die Beschäftigten auf diese Neuerung?

13.Wollen, Können und Dürfen: Die drei 
„Leistungsmacher“ 

a. Können/ Qualifikation
b. Persönlichkeit
c. Wollen
d. Dürfen 

14. Personalführungsinstrumente der Stadt Garbsen

(1) Grundlagen einer systematischen Leistungsbeurteilung

Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Voraussetzungen menschlicher 
Arbeitsleistung

Personabhängige 
Faktoren

Personunabhängige 
Faktoren

Aufgabe, Kompetenzen, 
Verantwortung

sachliche/ technische 
Hilfen

eine sinnvolle Kombina-
tion der Faktorkapazi-
täten  Anlage, Beschaff-
ung, Personal

die Leistungsebene
- Leistungsvermögen

- Leistungsdisposition/ -energie

die Leistungsbereitschaft
- Bedürfnisse

- Motivation

- Leistungsmotivation

Persönlichkeitsebene
- Normen/ Werte

- Verhaltensweisen

- Einstellungen
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Determinaten
menschlichen

Leistungsverhaltens

3.1 Werte/ Prin-
zipien

3.2 Einstellungen

3.3 Verhaltens-
dispositionen

2.
-Wollen

1.
Können

1.1
-

1.2
Körperliches

Können
1.3
Eingeübtes 

Können

Geistiges Können
Potentiale 

2.1

2.2

2.3 Leistungsmo-
tivation

Von außen 
gesteuertes Wollen

Von innen 
gesteuertes Wollen

Art des 
Machens

3.

13. Die drei „Leistungsmacher“

Prof. Dr. H.-E. Meixner
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LB ist das Resultat aus Können, Wollen und Dürfen
LB ist das Führungsinstrument, um Leistungsvorgaben und 
Leistungsergebnis auszusteuern
LB zielt auf das in einem Zeitraum erbrachte Ergebnis
Die LB ist im Trend rückwärtsgewandt. Sie ist eine Inventur: So 
ist es gelaufen!
Die LB dokumentiert das im Zeitintervall erreichte Ergebnis 
(IST)
Die LB vergleicht das IST mit der Vorgabe (SOLL)
Die LB baut auf Mess- und Schätzverfahren
Die LB setz auf Standards und ist im Trend auf eine 
Normalverteilung hin ausgerichtet
Die LB zielt auf eine abschließende Gesamtbewertung, die meist 
in einer Gesamtnote zusammengefasst wird. 

Leistungsbewertung (LB)

Die charakteristischen Merkmale der
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Der Akzent der PB liegt auf dem Können
Die PB ist eine Inventur, um Entwicklungspotentiale zu 
dokumentieren und zu beeinflussen
PB ist Teil der Personalentwicklung und ist die Grundlage eines 
optimalen Personaleinsatzes
Zu Beginn eines Berufsweges wird häufiger beurteilt
PB keine Zusammenfassende Beurteilung der einzelnen 
Potentialmerkmale
Bei der PB gibt es keine zusammenfassende Bewertung: Ziel ist das 
Eignungs- bzw. Befähigungsprofil
PB identifiziert die Stärken und Schwächen der Beschäftigten
PB ist Grundlage für Qualifizierungs- und Entwicklungsmaßnahmen
PB baut auf korrespondierende Anforderungsmerkmale
PB setzt auf Coaching und Platzierung 

Potenzialbeurteilung (PB)

Charakteristischen Merkmale

Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Leistungsergebnis/ Output
ist das Resultat aus

Zusammenwirken von

Dürfen

Wollen 

Können Potentialbeurteilung

Leistungsbeurteilung

Personalentwicklung

Bild 8

13. Die drei „Leistungsmacher“
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14.Personalführungsinstrumente der Stadt 
Garbsen

Die Führungsgrundsätze der Stadtverwaltung 
Garbsen

Der Mitarbeitergespräch

Die fünf Richtziele der Verwaltung

 Die Produktpläne

CI – Konzepte als Grundlage der Verhaltens-
und Gestaltungsziele

Der Zielfindungsprozess

(1) Grundlagen einer systematischen Leistungsbeurteilung

Prof. Dr. H.-E. Meixner
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2007
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1. kooperativer Führungsstil 

2. Vertrauen in die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

3. Beteiligung schafft Identifikation

4. Führen durch Zielvereinbarung

5. Delegation ist wichtig

6. Kontrolle ist Führungsaufgabe

7. Lob und Kritik

8. regelmäßige Mitarbeitergespräche

9. Vorgesetzte sind Vorbilder

10.Information der Mitarbeiter/innen

11.Information ist keine Einbahnstraße

12.Personalentwicklung ist Führungsaufgabe

13.Vorgesetzte „befolgen“ nicht nur diese Regeln, sie „leben“ 
sie vor

Zu 14: Die Führungsgrundsätze/ Garbsen
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Vorgesetzte pflegen einen der freiheitlich demokrati-
schen Grundordnung entsprechenden kooperativen 
Führungsstil und eine Zusammenarbeit, die geprägt ist 
durch Offenheit, Partnerschaft, Akzeptanz, Vertrauen 
und dem Respektieren unterschiedlicher Interessen-
lagen.

1. Leitsatz: kooperativer 
Führungsstil 

Zu 14: Die Führungsgrundsätze/ Garbsen

Prof. Dr. H.-E. Meixner

Vortrag
2007

48 von 

Klare Ziele zu setzen ist eine der wichtigsten Füh
rungsaufgaben von Vorgesetzten. Die Zielfestlegung 
soll auf der Basis vertrauensvoller Zusammenarbeit 
durch Zielabsprache zwischen Vorgesetzter/Vorge-
setztem und Mitarbeiterin/Mitarbeiter erfolgen. 
Zielvorgabe durch Weisung muss die Ausnahme sein.

Leitsatz 4: Führen durch 
Zielvereinbarung

Zu 14: Die Führungsgrundsätze/ Garbsen
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Kontrolle ist Führungsaufgabe; aber nicht im Sinne 
einer kleinlichen Fehlersuche. Kontrolle soll vielmehr 
Aufschluss über die Zielerreichung geben. Sie ermög-
licht zugleich die Fortschreibung und/oder Korrektur 
der Zielvereinbarung. Zweck ist, die Selbstkontrolle 
des Mitarbeiters zu fördern. Kontrolle muss transpa-
rent und berechenbar sein. 

Leitsatz 6: Kontrolle ist 
Führungsaufgabe

Zu 14: Die Führungsgrundsätze/ Garbsen
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1. Weiterentwicklung zur familienfreundlichen Stadt

2. Entwicklung der Stadtmitte

3. Ausbau des Verwaltungshandelns im Hinblick auf 
Bürgerfreundlichkeit incl. "Corporate Identity“

4. Weiterentwicklung des Bildungs- und Wissenschaft-
standortes

5. Ökologische Stadtentwicklung (Stärkung des Umwelt-
bewusstseins, Sicherung der natürlichen Lebensgrund-
lagen, Energieeinsparung, Lärmminderung, Land-
schaftsschutz)

Führungsinstrument: Richtziele der Stadt Garbsen



Prof. Dr. H.-E. Meixner

Vortrag
2007

51 von 

Ziele des Mitarbeiter-Vorgesetzten-
Gespräches

Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben Anspruch 
darauf, dass sich ihre Vorgesetzten regelmäßig mit ihnen, 
nicht nur über fachliche Angelegenheiten, sondern auch 

über ihre persönliche und berufliche Entwicklung 
austauschen. 

Gespräche zwischen Führungskräften und ihren Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern sind wesentliches Element der 

Zusammenarbeit und haben entscheidenden Einfluss auf die Mitarbeiter/innenzufriedenheit.

Gespräche zwischen ihnen werden zwar ständig geführt, sind aber häufig anlassbezogen, beschränken sich dabei auf 

die Erörterung fachlicher Angelegenheiten und finden oft nur zwischen „Tür und Angel" statt. Unter dem Druck der 

täglichen Arbeitsanforderungen fehlt jedoch oft die Zeit für.

Führungsinstrument 2000/ Mitarbeitergespräch Ziffer 2.2 
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Zentrale Aspekte dieses regelmäßigen, 

bestimmten Regeln unterworfenen 

Gespräches sind

Bilanz über das vergangene Jahr zu ziehen 

eine Absprache für das kommende Jahr zu treffen.

Führungsinstrument 2000/ Mitarbeitergespräch Ziffer 2.2 
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Inhalte des Mitarbeitergespräches in 
Garbsen

•die Arbeitssituation,
•die gegenseitigen Leistungserwartungen,
•das beiderseitige Verhalten,
•die individuelle berufliche Entwicklung.

Führungsinstrument 2000/ Mitarbeitergespräch Ziffer 2.2 
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Aufgaben/Arbeitsziele/Abläufe

Ziel dieses Gesprächsteiles ist es, 

die Arbeitsziele gemeinsam zu entwickeln und zu 
vereinbaren,
über die Zielerreichung der vergangenen Periode zu 
sprechen,
eine Bestandsaufnahme über Arbeitsschwerpunkte, 
Veränderungen u. ä. vorzunehmen,
eine Bewertung der Arbeitsabläufe und -organisation 
vorzunehmen,
Geschäftsprozesse zu verbessern

Führungsinstrument 2000/ Mitarbeitergespräch Ziffer 2.2 
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Personalentwicklung

Ziel: die berufliche und persönliche Entwicklung der 
Mitarbeiterin/des Mitarbeiters fördern.

Dazu sind folgende Punkte zu besprechen:
Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten
berufliche Interessen und Veränderungswünsche
Entwicklungsfähigkeit und –aussichten
gezielte Förderungs- und Entwicklungsmaßnahmen
ggf. Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Führungsinstrument 2000/ Mitarbeitergespräch Ziffer 2.3 
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Die Rolle der oder des Vorgesetzten ist es in diesem Teil 
des Gespräches, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
Rückmeldungen zu geben, 

•ob aus ihrer Sicht die Wünsche und Erwartungen der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter deren Leistungen und 
Fähigkeiten entsprechen,

•sie Stärken und Schwächen der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter genauso einschätzen, wie diese selbst,

•welche Entwicklungsmöglichkeiten sie sehen. 

Führungsinstrument 2000/ Mitarbeitergespräch Ziffer 2.3 



Prof. Dr. H.-E. Meixner

Vortrag
2007

57 von 

3. Gesprächsvereinbarung/
Zielvereinbarung

Vereinbarte Ziele sind schriftlich festzuhalten (Formblatt 

siehe Anlage 2).

Die Verständigung auf diese gemeinsam entwickelten Ziele 

ist ein Kernstück des Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespräches. 

Mitarbeiterin/Mitarbeiter und Führungskraft legen gemein-

sam eine beide Seiten bindende Regelung fest. Sie unter-

liegt im vereinbarten Rahmen derselben Vertraulichkeit 

wie das gesamte Mitarbeiter/innen- Gespräch.

Führungsinstrument 2000/ Mitarbeitergespräch Ziffer 3 
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Kriterien der Ziel - Vereinbarungen 

Es sollen zu jedem vereinbarungsfähigem Bereich nur wenige 
Ziele vereinbart werden,
die Vereinbarungen müssen eindeutig, konkret und verständlich 
sein; auf Zielkategorien wie „mehr, besser, höher, schneller" ist zu 
verzichten, denn sie sind nicht überprüfbar,
vereinbarte Ziel müssen „messbar“ sein, d. h., die Zielerreichung 
muss feststellbar sein und es muss erkennbar sein, was als „gute 
Arbeit“ gilt,
vereinbarte Ziele müssen erreichbar sein, dürfen weder unter-
noch überfordern,
vereinbarte Ziele müssen von besonderem Gewicht für die 
Beteiligten oder die Organisation sein,
Vereinbarungen bedürfen des gegenseitigen Einvernehmens

Führungsinstrument 2000/ Mitarbeitergespräch Ziffer 2.3 
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Den zu vereinbarenden Zielen sind, sofern 
dies das vereinbarte Ziel erlaubt,

Erreichungszeiten (Schätzung) und Leistungsstandards 
(Erfolgsmaßstäbe), bezogen auf

Menge,
Qualität und/oder
Wirtschaftlichkeit der Zielerreichung
Veränderung des IST- Zustandes

zuzuordnen.

Führungsinstrument 2000/ Mitarbeitergespräch Ziffer 2.3 
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Halten wir fest….. 

1. Kapitel: Was folgt daraus? ….
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Anmerkung 1:

Die leistungsorientierte Vergütung macht die 
Zusammenarbeit in Zukunft verbindlicher. Nicht 
die Prämie an sich ist entscheidend, sondern der 

Führungsprozess dorthin.

1. Kapitel: Was folgt daraus? ….
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Hierzu ein Erfahrungsbericht

„Nicht die Tatsache einer neuen Prämie 
motiviert die Mitarbeiter, sondern die Ver-
änderungen, die notwendig werden, wenn 
eine leistungsorientierte Vergütung einge-
.führt wird.“

OECD Bericht 

„Paying of Performance“ 

(May 2005)

1. Kapitel: Was folgt daraus? ….
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Anmerkung 2 :

Leistungsprämie und Leistungszulagen sind ein 
Hilfsmittel und kein Selbstzweck! (Statt: Ritter 

ohne Schwert: Das Team kann Ziele und 
Bewertungen verbindlicher organisieren!)

1. Kapitel: Was folgt daraus? ….
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Anmerkung 3:

Mit den Instrumenten einer Dynamisierung 
der Erfahrungsstufen und den variablen 

Leistungsanteilen öffnet sich für die 
Beschäftigten eine neue Chance. Leistung soll 

sich lohnen!

1. Kapitel: Was folgt daraus? ….
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Anmerkung : 4

Mit den Leistungsprämien und Leistungszulagen 
steigt das Konfliktpotential in der Verwaltung. 

Viele – destruktive - Konflikte können vermieden 
werden, wenn sich alle Beteiligten auf das 

Bevorstehende kreativ einlassen.

1. Kapitel: Was folgt daraus? ….
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Vier falsche Annahmen, die in die 
Sackgasse führen

I. Bei der Bewertung von Leistungen handelt es sich um 
einen Meinungsprozess und nicht um das wissenschaft-
liche Ergründen von Naturgesetzen. (Wertungen 
bleiben subjektiv gefärbt)

II. Bei der Entwicklung dieses Systems gilt das Gesetz 
von Pareto: Mit geringem Aufwand lassen sich hohe 
Effekte erzielen. Der Aufwand steigt mit dem Grad an 
erstrebter Genauigkeit um ein Vielfaches – nicht die 
Gerechtigkeit.

1. Kapitel: Was folgt daraus? ….
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III. Das System muss handhabbar sein und „bedie-
nungsfreundlich“ gestaltet werden. Die Akzeptanz der 
Betroffenen ist dabei ein wichtiger Gestaltungsgrund-
satz. Diese Akzeptanz muss kommuniziert werden.

IV. Der gemeinsame Nenner auf dem neuen Weg sind 
die hinter diesem Ansatz stehenden Ziele: Es geht um 
operationale Ziele, die sich in einem regelmäßigen 
Zyklus überprüfen lassen! 

1. Kapitel: Was folgt daraus? ….
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Daraus folgt:

Es geht um die Quadratur des Kreises.

Nahezu Unmögliches soll möglich werden!

1. Kapitel: Was folgt daraus? ….
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Machen wir das 

Unmögliche mit 

Augenmaß möglich!

Die Hummel, beispielsweise hält sich 

daran!

Die Hummel wiegt 4,8 Gramm,

Sie hat eine Flügelfläche von 1,45 cm2,

bei einem Flügelwinkel von 6 Grad.

Nach den Gesetzen der Aerodynamik kann 

die Hummel nicht fliegen. 

1. Kapitel: Was folgt daraus? ….
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(1) Grundlagen einer systematischen Leistungs-

beurteilung

(2) Worauf muss ich als Führung bei der Leistungs-

beurteilung achten? Die DV 

(3) Wie packe ich es an? Die Bewertung im zeit-

liches Ablauf

(4) Grundlagen und Techniken der Gesprächs-

führung

(5) Auf den Beurteiler kommt es an: Wie grenze ich 

Bewertungsfehler ein? 

Gesamt - Gliederung
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Das Modell Garbsen

a. Dienstvereinbarung liegt vor.

b. Die Leistung wird anhand  einer Zielvereinbarung vergeben

c. 2007 wird die Prämie gleichmäßig verteilt, ab 2008 wird 
nach Leistung differenziert. 

d. Die Führung und Beschäftigte werden auf die neue 
Aufgabe durch eine Informationsveranstaltung vorbereitet.

e. Die Leistungsbewertung kann auf vorhandene Instrumente 
und bereits vorhandene Qualifikationen (Beurteilung, 
Mitarbeitergespärch) zurückgreifen

(2)  Führung und die DV
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Dienstvereinbarung

zur Einführung und Umsetzung der leistungsorien-
tierten Bezahlung (DV LOB) nach § 18 Abs. 6 S. 1 

TVöD-VKA bei der 

Stadtverwaltung Garbsen

Dienstvereinbarung  Stadtverwaltung Garbsen
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§ 1 Präambel
§ 2 Geltungsbereich
§ 3 Leistungsentgelt / Verteilsystem
§ 4 Leistungsfeststellung
§ 5 Zielvereinbarungen
§ 6 Besondere Personengruppen
§ 7 Betriebliche Kommission
§ 8 Schulungs- und Durchführungsbestimmungen
§ 9 Dokumentation und Datenschutz
§ 10 Rechte der Beschäftigten
§ 11 Rechte des Personalrates
§ 12 Übergangsbestimmungen
§ 13 Schlussbestimmungen 

Dienstvereinbarung  Stadtverwaltung Garbsen
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§ 1 Präambel

(1) Mit Einführung des Tarifvertrages öffentlicher Dienst 
(TVöD) zum 01.10.2005 ist die Vergabe einer variablen, 
leistungsorientierten Bezahlung ermöglicht worden. Die
leistungs- und erfolgsorientierte Bezahlung soll dazu 
beitragen, künftig die öffentlichen Dienstleistungen zu 
verbessern. Zugleich sollen Motivation, Eigenverant-
wortung und Führungskompetenz gestärkt werden.

(2) Diese Dienstvereinbarung dient der betrieblichen Vereinbarung eines Systems nach § 18 Abs. 6 Satz 1 TVöD-VKA zur Einführung und Entwicklung der

leistungsorientierten Bezahlung. Durch diese Vereinbarung soll sichergestellt werden, dass die Verteilung des durch den Tarifvertrag festgelegten Gesamtvolumens zur 

leistungsorientierten Bezahlung in einem transparenten und chancengleichen Verfahren erfolgt.

(3) Die Vertragspartner sind sich darüber einig, dass das vereinbarte System auch für Beamte gelten soll, wobei diese aus rechtlichen Gründen derzeit keinen Anspruch

auf ein Leistungsentgelt haben. Sobald die rechtlichen Rahmenbedingungen es zulassen, sollen Beamte nach dem gleichen System wie die Beschäftigten ein 

Leistungsentgelt erhalten.

§ 1 Präambel
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§ 2 Geltungsbereich

(1)Die Regelungen dieser Dienstvereinbarung gelten für 
alle Beschäftigten der Stadtverwaltung Garbsen, die 
unter den TVöD- VKA- Allgemeiner Teil sowie unter 
den TVöD -Besonderer Teil Verwaltung fallen. Sie gilt 
nicht für Beschäftigte, die gemäß § 1 Abs. 2 TVöD-
VKA vom Geltungsbereich dieses Tarifver-trags 
ausgenommen sind.

(2) Für Beamte sind die getroffenen Regelungen 
entsprechend anzuwenden, wobei diese zur Zeit nicht 
bei der Berechnung und Auszahlung des Leistungs-
entgeltes berücksichtigt werden können.

§ 2  Geltungsbereich
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§ 3 Leistungsentgelt / Verteilsystem
(1) Das Gesamtvolumen des Leistungsentgelts wird nach § 18 Absatz 3 TVöD-VKA von der Dienststelle ermittelt (bis Ende Januar eines jeden Jahres) und auf 

die einzelnen Bereiche Organisationseinheiten (Budgeteinheiten) verteilt.

(2) Die Verteilung des Budgets erfolgt nach den Jahres-
entgelten der Beschäftigten.

Hierzu werden vier Gruppen gebildet:
1. EG 1 - 4 (einfacher Dienst)
2. EG 5 - 8 (mittlerer Dienst)
3. EG 9 - 12 (gehobener Dienst)
4. EG 13 - 15 (höherer Dienst)

Weiter wird eine Quotierung nach dem Anteil des 
Arbeitszeitvolumens (Teilzeit /Vollzeit) vorgenommen 
(s. § 6). 

§ 3 Leistungsentgelt / Verteilsystem



Prof. Dr. H.-E. Meixner

Vortrag
2007

77 von 

Aus diesen Teilbudgets erhalten die jeweiligen Budget-
einheiten entsprechend dem eingebrachten Anteil ihrer 
Beschäftigten einen „eigenen Leistungstopf“.

(3) Die Dienststelle informiert die Mitglieder der betrieblichen Kommission über die Höhe des Gesamtvolumens 
und der Einzelbudgets.

(4) Das individuelle Leistungsentgelt erhalten die Beschäftigten aus dem jeweiligen Teilbudget unter 
Berücksichtigung ihrer Entgeltstufe nach Abs. 2, der Regelungen nach § 6 und der persönlich erreichten 
Punktwerte aus den vereinbarten Zielen.

(5) Das Leistungsentgelt wird zusätzlich zum Tabellen-
entgelt einmal jährlich zum 01.11. vollständig als Prämie 
ausgeschüttet.

§ 3 Leistungsentgelt / Verteilsystem
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Was ist, wenn ….

Wenn alle ihre Ziele erreicht haben?

Keiner das Ziel erreicht hat

Nur wenige das Ziel erreicht haben

Was geschieht mit dem Budgetteilen, die von der 
Führung nicht verteilt werden sollen?

Die Voraussetzungen für die Zielerreichung 
entfallen?
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§ 4 Leistungsfeststellung

(1)Die leistungsorientierte Bezahlung erfolgt nach einem 
Zielvereinbarungssystem.

(2) Zuständig für Gespräche im Rahmen dieser Dienstvereinba-
rung sind die unmittelbaren Führungskräfte bzw. bei deren 
Abwesenheit die Vertretungen. Inhalte, Form, Rahmen der 
Gesprächsführung sollen sich an der Dienstanweisung über das 
Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespräch (ADA 11/11) orientieren. 
Erfolgt das Gespräch gleichzeitig im Sinne dieser Dienstan-
weisung, kann hiermit das erforderliche jährliche Gespräch als 
erfolgt angesehen werden. Insbesondere gilt dies auch für das 
Qualifizierungsgespräch nach § 5 TVöD-VKA, auf das die 
Beschäftigten einen Anspruch haben.

§ 4 Leistungsfeststellung
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(3) Die Leistungsbewertung erfolgt durch Beurteilung 
der Beschäftigten mittels eines Punktesystems. Hierbei 
werden Punkte wie folgt vergeben:

• 3 Punkte für maximale Zielerreichung
• 2 Punkte für überwiegende Zielerreichung
• 1 Punkt für teilweise Zielerreichung

Die einzelnen Zielerreichungsgrade sind im dem Zielver-
einbarungsgespräch festzulegen.

§ 4 Leistungsfeststellung
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Beispiel 2: In einer Abteilung sind 12 Beschäftigte. 
Zur Verfügung steht ein Budget von 4.200 €.

Die Bewertung der Leistung ergibt folgendes Bild:

Wie wird die Prämie verteilt?   § 6 Höxter

MA 1   =    9 Punkte
MA 2   =    7 Punkte
MA 3   =    6 Punkte
MA 4   =      10 Punkte
MA 5   =      10 Punkte
MA 6   =        8 Punkte
Summe 72  Punkte

MA 7  und folgende 
erhalten keine Zulage

Jeder Punkt ist 
4.200 : 72= 58,30 €

Kappungsgrenze:

4.200 : 2,4 =   1.750
Der maximale 
Höchstwert wird nicht 
erreicht 

932,80 €
932,80 €
705,60 €
583,00€
583,00 €               
470, 40  €
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Beispiel 1: In einer Abteilung sind 12 Beschäftigte. 
Zur Verfügung steht ein Budget von 4.200 €.

Die Bewertung der Leistung ergibt folgendes Bild:

Wie wird die Prämie verteilt?   § 6 Höxter

MA 1   =     16 Punkte
MA 2   =     10 Punkte
MA 3   =       8 Punkte
MA 4   =       7 Punkte
MA 5   =       6 Punkte
MA 6   =       5 Punkte
Summe 52 Punkte

MA 7  und folgende 
erhalten keine Zulage

Jeder Punkt ist 
4.200 : 52= 80,80 €

Kappungsgrenze:

4.200 : 2,4 =   1.750
Der maximale 
Höchstwert wird nicht 
erreicht 

1.292,80  €
808,00 €
646,40 €
565,60€
484,80  €               
404,00  €
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Beispiel 3: In einer Abteilung sind 12 Beschäftigte. 
Zur Verfügung steht ein Budget von 4.200 €.

Die Bewertung der Leistung ergibt folgendes Bild:

Wie wird die Prämie verteilt?   § 6 Höxter

MA 1   =     16 Punkte
MA 2   =       6 Punkte
MA 3   =       5 Punkte

Summe 27 Punkte

MA 5  und folgende 
erhalten keine Zulage

Jeder Punkt ist 
4.200 : 27= 155,55€

Kappungsgrenze:

4.200 : 2,4 =   1.750
Der maximale Höchst-
wert wird überschrit-
ten 

2.488,80 €
933,30 €
777,70 €
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§ 5 Zielvereinbarungen

(1) Eine Zielvereinbarung ist eine zwischen Führungskraft 

und einzelnen (Einzelziel) oder mehreren Beschäftigten 

(Teamziel) getroffene Regelung über Leistungsziele

und die Bedingungen ihrer Erfüllung. Ziele setzen für den 

Beurteilungszeitraum besondere Schwerpunkte in der 

Tätigkeit von Beschäftigten oder Teams voraus.
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(2) Die vereinbarten Ziele haben sich nach den sog. 
SMART-Kritieren zu richten:
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S pezifisch

Ziele müssen eindeutig, konkret und präzise formuliert werden.

M essbar/Beurteilbar

Ziele müssen messbar oder beurteilbar sein. Sowohl für die Messung 

wie auch für die Beurteilung einer Zielerreichung werden konkrete 

Kriterien festgelegt.

A nspruchsvoll

Ziele müssen herausfordernd sein. Sie sollen einen Anspruch 

darstellen, der auf die jeweilige Leistungsfähigkeit der oder des 

Einzelnen abgestimmt ist.

R ealistisch

Ziele müssen realistisch und ihre Erreichung von den 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu beeinflussen sein.

T erminiert

Es muss ein Zeit angegeben sein, an dem das Ziel erreicht sein soll.

SMART – Regel
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Zielinhalt Zielerreic
hungsgrad 
0

Zielerreic
hungsgrad 
1

Zielerreic
hungsgrad 
2

Zielerreic
hungsgrad 
3

Buchungsvorgänge in 
Bauverwaltung sind 
beschleunigt (IST  Ø 4 Tage)

2 Tage 
Laufzeit, 
30% u.m.

2 Tage 
Laufzeit, 
45% u.m.

2 Tage 
Laufzeit, 
55% u.m.

2 Tage 
Laufzeit, 
60% u.m.

Reinigungsmittel sind 
eingespart (Jahresver-
brauch € 2.500)

25-49 € 50-99 € 100-149 € 150 € u.m.

Qualität der Spielplätze 
ist gesichert (1x pro 
Woche März – Okt d.J.)

Kontrolle, 
Müllbesei-
tigung, 
Spielgeräte
reinigung

wie 1 + 
Sand-
flächen

wie 2 + 
Rasen-
flächen

wie 3 + 
Gehölz-
flächen

Dienstanweisungen bei-
der Verwaltungen sind 
zusammengeführt (18DA)

9-11 
online

12-14 15-17 18
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Zielinhalt Zielerreic
hungsgrad 
0

Zielerreic
hungsgrad 
1

Zielerreic
hungsgrad 
2

Zielerreic
hungsgrad 
3

Energieverbrauch ist 
eingespart 

30-39 T 
kwh

40-49 T 
kwh

50-59 T 
kwh

60 T kwh 
u.m.

Kalkulation Abwasser/ 
Trinkwassergebühren in 
den 14 Gemeinden ist 
aktualisiert (20 Fälle)

2-7 8-10 11-15 15 u.m.

Betriebsklima im Bereich 
XY ist verbessert 
(anonyme Befragungen, 
IST: 150 Punkte, max. 
möglich 750 Punkte)

200-299 
Punkte

300-399 
Punkte

400-499 
Punkte

500 
Punkte 
und mehr
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Zielinhalt Zielerreic
hungsgrad 
0

Zielerreic
hungsgrad 
1

Zielerreic
hungsgrad 
2

Zielerreic
hungsgrad 
3

Fremdfirmenkosten sind 
eingespart (5 Störungen, € 
15.000 p.a., Investition € 
3.000)

Schulung 
ist durch-
geführt 
€ 1.500 bis 
€ 2.499 
eingespart

Schulung 
ist durch-
geführt 
€ 2.500 bis 
€ 3.499 
eingespart

Schulung 
ist durch-
geführt 
€ 3.500 bis 
€ 4.499 
eingespart

Schulung 
ist durch-
geführt 
€ 4.500 
u.m. sind 
eingespart

Excel ist beherrscht Schulung 
ist 
abgewicke
lt

Tabellen 
sind zum 
Überblick 
erstellt

Berechnu
ngen in 
Ta-bellen 
sind 
durchgeführ
t

Schaubild
er sind 
erstellt

Mehrarbeitszeiten sind 
abgebaut (IST 125 h)

120-91 90-61 60-31 30 u.w.
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Zielinhalt Zielerreic
hungsgrad 
0

Zielerreic
hungsgrad 
1

Zielerreic
hungsgrad 
2

Zielerreic
hungsgrad 
3
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(3) Zielvereinbarungen sind zwischen der für die Bewer-
tung zuständigen Führungskraft und den Beschäftigten 
zu Beginn eines Kalenderjahres, spätestens bis zum 31. 
Januar, abzuschließen. 

Der Abschluss einer Zielvereinbarung ist für die 
Beschäftigten nicht verpflichtend, jedoch Voraussetzung 
für die Teilhabe am leistungsbezogenen Prämienanteil. 

Die Ziele müssen schriftlich fixiert und beiderseitig 
unterzeichnet werden. Die Beschäftigten erhalten von 
der Zielvereinbarung eine Kopie.
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(4) Kann eine Zielvereinbarung nicht abgeschlossen 
werden, steht es den Beteiligten frei, die Betriebliche 
Kommission zur Vermittlung einzuschalten.

(5) Es sind drei Ziele zu vereinbaren. Soweit dies nicht 
möglich ist, wird bei der Ermittlung des Punktwertes so 
verfahren, als wären drei Ziele vereinbart worden.
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(8) Mit einem Wechsel der Führungskraft eventuell 
verbundene Regelungsbedarfe sind zwischen der 
bisherigen Führungskraft, der neuen Führungskraft 
und den Beschäftigten zu vereinbaren. Gleiches gilt bei 
einem Wechsel des Beschäftigten in eine andere 
Budgeteinheit.
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(7) Die Führungskräfte sind aufgefordert den gesamten 
Prozess aktiv zu fördern. Rechtzeitige Zielanpassungs-
gespräche sind bei Gefährdung der Zielerreichung zu
führen. Die Initiative dazu kann von beiden Seiten 
ausgehen.
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§ 8 Schulungs- und Durchführungsbestimmungen

(1) Es sind Schulungen im Hinblick auf das Zielver-
einbarungssystem für die Führungskräfte durchzu-
führen.

(2) An den Schulungsveranstaltungen können die 
ständigen sowie die beratenden Mitglieder der 
betrieblichen Kommission teilnehmen.
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1. Weiterentwicklung zur familienfreundlichen Stadt

2. Entwicklung der Stadtmitte

3. Ausbau des Verwaltungshandelns im Hinblick auf 
Bürgerfreundlichkeit incl. "Corporate Identity“

4. Weiterentwicklung des Bildungs- und Wissenschaft-
standortes

5. Ökologische Stadtentwicklung (Stärkung des Umwelt-
bewusstseins, Sicherung der natürlichen Lebensgrund-
lagen, Energieeinsparung, Lärmminderung, Land-
schaftsschutz)

Richtziele der Stadt Garbsen
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Zielbaum

Fein- Fein- Fein-
Ziele  Ziele  Ziele

Richtziel 
strategische Ziele

Grob- Grob- Grob-
Ziele    Ziele    Ziele

Fein- Fein- Fein-
Ziele  Ziele  Ziele

Fein- Fein- Fein-
Ziele  Ziele  Ziele
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Zieldarstellung

Zielbaum

Fein- Fein- Fein-
Ziele  Ziele  Ziele

Richtziel
strategische Ziele

Grob- Grob- Grob-
Ziele     Ziele     Ziele

Zielfelder

Richtziel

Grob-
ziel

Grob-
ziel

Feinziel

Organigramm
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2. Die Dienstvereinbarung Ihrer Stadtverwaltung § 3 

Richtziele,
an denen sich der neue Weg messen lassen muss

 Kundenorientierung: Dienstleistungen 
verbessern,

 Wirtschaftlichkeit die Effektivität steigern,
 Effizienz steigern,
 Mitarbeiterorientierung: die Motivation 

stärken,
Eigenverantwortung stärken,
Führungskompetenz stärken.



Prof. Dr. H.-E. Meixner

Vortrag
2007

101 von 

Taktische Ebene

Verbesserung  der Dienstleistungsqualität
Verbesserung der Kundenfreundlichkeit
Verbesserung der Personalpräsenz
Verbesserung der Erreichbarkeit
Verbesserung der Qualität der Auskünfte
Vereinfachung von Verfahrensabläufen
Entwickeln eines Beschwerdemanagement

2. Die Dienstvereinbarung Ihrer Stadtverwaltung § 3 
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2. Die Dienstvereinbarung Ihrer Stadtverwaltung

Operationale Ebene der Zielbildung 

einer Steigerung der Produktivität von 100 auf 110 % 
einer Verbesserung von Erträgen/Einnahmen,

einer Senkung von Prozesskosten,

einer Anhebung des Kostendeckungsgrades,

einer Vermeidung von Kostensteigerungen/ Abgaben-
erhöhungen.
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Fein- Fein- Fein-
Ziele  Ziele  Ziele

Richtziel 
strategische Ziele

Grob- Grob- Grob-
Ziele     Ziele    Ziele

Zielbaum 

R 1: Verbesserung oder 
Kundenfreundlichkeit

G 1. 1: Verbesserung der Personalpräsenz
G 1.2: Verbesserung der Erreichbarkeit
G 1.3: Verbesserung der Qualität der Auskünfte
G 1.4: Vereinfachung von Verfahrensabläufen

F 1.3.1:  Bürgerfreundliche Formulare 
Bereich X bis Y überarbeiten
F 1.3.2: Verständliche Sprache im Schal-
terbereich
F 1.3.3: Reduzieren von Korrekturen von 
130 auf 115 
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Beispiel: Grundsätze der Kundenorientierung
(= Hoheitliche Verwaltung) 

Alle Mitarbeiter/innen haben sich so zu verhalten, dass die 

Kundenbeziehungen gefördert werden.

Grundsatz „Kundenumgang“

Grundsatz „Erreichbarkeit“

Grundsatz „Schnelligkeit“

Grundsatz „Verständlichkeit“

Grundsatz „Kompetenz“

Grundsatz „Verlässlichkeit“

Grundsatz „Kundenbetreuung“ 
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Grundsatz „Kundenumgang“: Die Kunden (Bürger) sind 
freundlich, höflich und zuvorkommend zu behandeln.

Grundsatz „Erreichbarkeit“: In den in der Verwaltung 
festgelegten Geschäftszeiten müs-sen Kunden einen kompetenten 
Ansprech-partner für ihre Anliegen erreichen können.

Grundsatz „Schnelligkeit“: Verwaltungs-vorgänge und 
Kundenwünsche sind unverzüglich bzw. innerhalb einer 
angemessenen Zeit zu erledigen.

Grundsatz „Verständlichkeit“: Die Kommunikation mit dem 
Kunden hat eindeutig und allgemeinverständlich zu erfolgen.

Grundsatz „Kompetenz“: Personen mit Kundenkontakt müssen 
über die nötige fach-liche und persönliche Kompetenz verfügen.

Grundsatz „Verläßlichkeit“ Zusagen sind inhaltlich und zeitlich 
einzuhalten.

Grundsatz „Kundenbetreuung“: Die Wichtigkeit jeder 
Kundenbeziehung ist durch den Eindruck einer individuellen 
Betreuung zu unterstreichen
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Leitsätze

Wir legen großen Wert auf eine hohe Zufriedenheit unserer Kunden.

Wir gehen auf unsere Kunden freundlich, höflich und 

zuvorkommen zu. 

Wir behandeln andere so, wie wir auch behandelt werden wollen.

Wir sind für unsere Kunden innerhalb der festgelegten Zeiten 

erreichbar und sorgen dafür, daß sie einen kompetenten 

Ansprechpartner vorfinden.

Wir arbeiten schnell und zügig und halten Termine ein.
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Wir informieren unsere Kunden und begründen unsere 

Entscheidungen in einer nachvollziehbaren und verständlichen 

Sprache. 

Wir setzen auf fachliche und persön-liche Kompetenz.

Wir halten Zusagen inhaltlich und zeitlich ein.

Wir machen das Anliegen des Kunden zu unserer Sache! 

Wir helfen ihm auch über unseren engeren Aufgabenbereich 

hinausgehend weiter. 
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Bürgerinnen und Bürger möglichst wenig zu beanspruchen, 

für kurze Wege und einfache Verfahren zu sorgen, 

erreichbar zu sein; 

zügig und termingerecht zu arbeiten; 

freundlich, zuvorkommend und umsichtig zu sein, 

Verfahren zu erläutern und Entscheidungen nachvollziehbar zu 
begründen; 

in Schriftverkehr, Formularen und Regelungen eine 
verständliche Sprache zu verwenden; 

umfassend zu beraten und gemeinsam nach Lösungen zu 
suchen; 

Ermessensspielräume zu nutzen; 

Kritik ernst zu nehmen und sinnvolle Verbesserungsvorschläge 
umzusetzen.

Wir verpflichten uns
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Die Bedeutung von Verhaltensstandards
Am Beispiel Kundenorientierung

• Wer setzt die Standards?
•·   Wer überprüft die Standards?
•·   Wie werden die Standards gesetzt?
•·   Wer wendet die Standards an?
•·   Wer überarbeitet die Standards?
•·   Wann werden die Standards überarbeitet?
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(1) Grundlagen einer systematischen Leistungs-

beurteilung

(2) Worauf muss ich als Führung bei der Leistungs-

beurteilung achten? Die DV 

(3) Wie packe ich es an? Die Bewertung im zeit-

liches Ablauf

(4) Grundlagen und Techniken der Gesprächs-

führung

(5) Auf den Beurteiler kommt es an: Wie grenze ich 

Bewertungsfehler ein? 

Gesamt - Gliederung
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Zeitplan

Info der Beschäftigten

Schulung Führung

Abstimmung OE

Info -Führung

Statusgespräch

Meilengespräch

Faktengespräch

Eröffnungsgespräch
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Zeitstrecke: Alternative 

Januar Oktober

SOLL-/ IST-
Vergleich

Nach Bedarf
Initiative sowohl 

MA als auch 
Führung

Zielvereinbarungs-/ 
Orientierungsge-
spräch SOLL-
Abstimmung

Bis zum 31.Januar

Eröffnung 
der Bewer-
tung

15.09. Ziel-
erreichung

Zeitstrecke
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(3) Zielvereinbarungen sind zwischen der für die Bewer-
tung zuständigen Führungskraft und den Beschäftigten 
zu Beginn eines Kalenderjahres, spätestens bis zum 31. 
Januar, abzuschließen. 

Der Abschluss einer Zielvereinbarung ist für die Beschäftigten nicht verpflichtend, jedoch Voraussetzung für die Teilhabe am leistungsbezogenen 
Prämienanteil. 

Die Ziele müssen schriftlich fixiert und beiderseitig unterzeichnet werden. Die Beschäftigten erhalten von der Zielvereinbarung eine Kopie.

(7) Die Führungskräfte sind aufgefordert den gesamten 
Prozess aktiv zu fördern. Rechtzeitige Zielanpassungs-
gespräche sind bei Gefährdung der Zielerreichung zu
führen. Die Initiative dazu kann von beiden Seiten 
ausgehen.
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1. Schritt: Information der Beschäftigten z.B. in einer 
Personalversammlung. Problem: Selektive Wahr-
nehmung.

2. Schritt: Kommunikation: die Vorbereitung der 
Arbeitseinheit/ Team auf die Bewertungsrunde. Ziel: 
Ängste abbauen und auf Mitdenker und Mitgestalter 
setzen.

3. Schritt: Abstimmung mit dem Teams über den Ablauf 
des  Bewertungsverfahren: Wie wollen wir vorgehen? 
Vereinbaren statt Anweisen.

4. A. Schritt: Festlegung auf die Verfahrensmodifikation 
(Zielvereinbarung)  Allgemein Team

7 Schritte Programm  1- 4 Vorlauf 
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4. b Schritt: die Sachstandsklärung zu Beginn einer 
Bewertungsrunde: Sinnhaftigkeit und Orientierung 
vermitteln. (ggf. Einzelabstimmung) 

5. Schritt: ggf. ein Meilensteingespräch während des 
Bewertungszeitraumes

6. Schritt: das Abstimmungsgespräch (SOLL – IST –
Vergleich) am Endes des Bewertungszeitraumes

7. Schritt: das Eröffnen der Bewertung mit einem ggf. 
daran anschließenden Förderungsgespräch

7 Schritte Programm 4 b – 7  indiv. Abstimmung
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Inhaltliche Aspekte der Beurteilung/Statusgespräch

Zielvereinbarungs-
gespräch

1. SOLL – Vereinbarung

2. Empfehlungen zur 

Entwicklung

Bewertung LOB

Feststellen des IST Standes

1. Vergleich SOLL – IST

2. Rückschlüsse

3. Bewertung

Bewertung LOB

Januar 2008                                  Oktober  2008 
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Stellenbeschreibung ist eine Grundlage des 
Zielvereinbarungsgesprächs

Dabei sind im ersten Schritt Fragen zu klären wie 
1. Ist die Stellenbeschreibung aktuell?
2. Trifft die Beschreibung das, was getan werden muss?
3. Was wird tatsächlich getan? (vgl. Notprogramme: Ausfälle, etc.) 
4. Was sollte getan werden? (Was muss unbedingt getan werden, 

was kann zunächst einmal entfallen…Prioritäten setzen!) 
5. Wie wird es getan? 
6. Wie sollte es getan werden? 
7. Was kann aufgrund der zeitlichen und sachlichen Ressourcen 

getan werden? 
8. Wo liegen die Prioritäten des Teams bzw. des Mitarbeiters/ der 

Mitarbeiterin?

Zielgespräch und Stellenbeschreibung 
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(1) Grundlagen einer systematischen Leistungs-

beurteilung

(2) Worauf muss ich als Führung bei der Leistungs-

beurteilung achten? Die DV 

(3) Wie packe ich es an? Die Bewertung im zeit-

liches Ablauf

(4) Grundlagen und Techniken der Gesprächs-

führung

(5) Auf den Beurteiler kommt es an: Wie grenze ich 

Bewertungsfehler ein? 

Gesamt - Gliederung
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1. Der Vorgesetzte leitet die Ziele seiner Abteilung aus den 
Vorgaben seiner vorgesetzten Instanzen ab.

2. Der Mitarbeiter schlägt auf den Hintergrund der 
Erfahrungen des eigenen Aufgabenbereiches Ziele vor.

3. Zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter werden die 
endgültigen Ziele abgestimmt.

4. Die für die Periode abgestimmten Ziele werden mit den 
Unternehmenszielen abgeglichen.

5. Periodische Überprüfung des Arbeitsablaufes anhand 
der Zielerreichung.

6. Fortschreibung und ggf. Anpassung der Ziele.
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Schritte des Zielvereinbarungsgesprächs

1. Verständigen auf die Tätigkeitsschwerpunkte des 
Arbeitsplatzes

2. Analysieren der Belastung aus allgemeiner und aus 
individueller Sicht

3. Entwickeln der Zielinhalte 
4. Entwickeln der Bemessungskriterien
5. Bestimmen des Erfüllungsgrades
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2. Schritt:
Ausführen mit oder 
ohne Meilenstein-

Gespräche

3. Schritt: 
SOLL- IST- Abgleich

1. Schritt: 
Zielvereinbarung
und/ oder Status-
gespräch 

Zeitstrecke

Management- Zyklus im Zeitablauf

Ziele
formulieren,

finden, vereinbaren
bzw. setzen

Planen
alternative 

Wege
und Mittel
entwickeln

Organi-
sieren

Abläufe und 
Prozesse
optimieren

Durch-
führen

initiieren, 
moderieren,

gestalten

Kon-
trollieren
SOLL -
IST - Ver-
gleiche

Motivation
Entscheidung

Kommuni-
kation

Ziele
formulieren,

finden, vereinbaren
bzw. setzen

Kontrollieren
SOLL - IST - Ver-

gleiche
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Wie geht man gemeinsam den neuen 

Weg?

Ergänzende Hinweise
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Operativer Bereich

Interaktion zwischen 
Bewerter und Bewerteten

€

Verantwortungsmanagement

Die Leistungsbewertung
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Abstimmung in der OE
(z.B. FB, Team etc.)

Kommunikation! Nicht nur Information
=

Die selbst gefundene Lösung ist besser, als der vor 
gedachte Weg!

Meeting/ Dienstbesprechung:

Wer lädt wann ein?

Wer moderiert die Sitzung?
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Führungs- Verantwortung für 
das unmittelbare Team 

Operativer Bereich

Interaktion zwischen 
Bewerter und Bewerteten

€

Verantwortungsmanagement

Leistungsbewertung: Vorbereitung im Team 
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Warum eine Dienstbesprechung?

Abstimmungs- und Einstimmungsbedarf:

Einstimmung auf LOB: MA dort abholen, wo sie stehen

Erwartungen herausarbeiten und ggf. Ängste, Widerstände 
abbauen

Den formalen Ablauf aufzeigen, festlegen und konkretisieren und 
auf den engen Zeitkorridor im Januar hinweisen.

Den Rahmen der Gespräche abstimmen (wo, wie lange, wann 
beginnen, wie terminieren, Reihenfolge etc.)

Auf Regeln im Team für den Ablauf verständigen

Fragen zur Dokumentation klären

Wie definieren wir den Erfolg? Feedback

Borken         

2007 Prof. Dr. H.-E. Meixner

Allgemeine Regeln
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Einige Regeln, wie wir mit LOB gemeinsam umgehen:

1. Wir sehen LOB als eine Chance für unser Team und gehen an 
die DV unvoreingenommen heran.

2. Kein Mensch ist unfehlbar! Wir akzeptieren auch für uns 
unangenehme Entscheidungen, wenn sie fundiert erarbeitet 
und begründet werden.

3. Treten Fehler auf, so sehen wir dies als Chance und werden 
daraus lernen!

4. Jeder gibt sein Bestes und beteiligt sich aktiv an diesem 
Prozess und wartet nicht nur ab!

5. Wir gehen konstruktiv an dieses Verfahren heran!

6. Wir behalten die Ergebnisse der Leistungsbewertung für uns!

Allgemeine Regeln: Verhalten 



Prof. Dr. H.-E. Meixner

Vortrag
2007

129 von 

Latente und manifeste Ziele

Das Wie (Gestaltungs-
ziele):

Mit Augenmaß die Herausfor-
derung angehen!

Schrittweise das Ziel angehen. 
Rom ist ….

Auf Perfektionismus verzichten

Das Was (Sachziele):
Prozessqualität steigern

Wirtschaftlichkeit erhöhen

Eigenverantwortung stärken

Führungskompetenz ent-
wickeln

Motivation steigern

Aufbauorganisation ver-
bessern 

Geschäftsprozesse optimie-
ren
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Ein paar Worte zum WIE …..
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.

Leistungsverhalten gegenüber Bürgern

Art und Weise des Umgangs mit dem Bürger 
im Hinblick auf das Konfliktverhalten, die 
Orientierung auf die Bürgerinteressen und 

die Adressatenorientierung.

Höflich, aufgeschlossen, entgegenkommend, ver-
ständnisvoll, hilfsbereit,
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Beobachtungsaspekte
Dienstleistungs-/ Kundenorientierung

1.Umgang und Auftreten:

2.Konfliktverhalten:
3.Dienstleistungsorientierung:
4.Vermittlung bei unterschiedlichen Stand-

punkten
5.Adressatengerechte Sprache:
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Umgang und Auftreten: Sind Auftreten und Umgang 

mit dem Bürger der Situation und dem Anliegen 

angemessen? Wird der Bürger - mental - dort abgeholt, 

wo er sich befindet? Ist das Auftreten sensibel und 

situationsgerecht?

Konfliktverhalten: Werden in Konfliktfällen 

sachorientierte Lösungen gesucht? Werden sachliche 

Konflikte ausgetragen oder durch unsachliche 

Kompromisse vermieden? Wird in Konfliktsituationen 

sachlich oder zu emotional reagiert?
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H.- E. Meixner
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anklicken

Prof. Dr. H.-E. Meixner

Vortrag
2007

136 von 

KreisStadt

lob1412
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Klick!
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Klick!
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Klick
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(1) Grundlagen einer systematischen Leistungs-

beurteilung

(2) Worauf muss ich als Führung bei der Leistungs-

beurteilung achten? Die DV 

(3) Wie packe ich es an? Die Bewertung im zeit-

liches Ablauf

(4) Grundlagen und Techniken der Gesprächs-

führung

(5) Auf den Beurteiler kommt es an: Wie grenze ich 

Bewertungsfehler ein? 

Gesamt - Gliederung
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Der horizontlose Controller (auch 

Pfennigsfuchser genannt)

Seine Profession sieht er im Streichen der Mittel.

Für ihn ist alles viel zu aufwendig.

Er lebt die  Devise: Sparen koste es, was es wolle. 

Würde er in seinem Spareifer „Schuberts 

Unvollendete“ bewerten und die 

Sparpotenziale ermitteln, dann weist sein 

Einsparvorschlag vier Diktate auf:  
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1.Für einen beträchtlichen Zeitraum hatten die 

vier Oboe-Spieler nichts zu tun. Ihr Part sollte 

deshalb reduziert, ihre Arbeit auf das ganze 

Orchester verteilt werden. Dadurch würden auf 

jeden Fall gewisse Arbeitszusammenballungen 

eliminiert werden.

2. Alle zwölf Geiger spielten die gleichen Noten. 

Das ist unnötige Doppelarbeit. Die 

Mitgliederzahl dieser Gruppe sollte drastisch 

gekürzt werden. Falls wirklich ein großes 

Klangvolumen erforderlich ist, kann dies durch 

elektri-sche Verstärker erzielt werden. 
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3. Erhebliche Arbeitskraft kostete auch das 

Spielen von zweiunddreißigstel Noten. Das ist 

eine unnötige Verfeinerung. Es wird deshalb 

empfohlen, alle Noten auf- bzw. abzurunden. 

Würde man diesem Vorschlag folgen, wäre es 

möglich, Volontäre und andere Hilfskräfte 

einzusetzen.

4. Unnütz ist es, dass die Hörner genau jene 

Passagen wiederholen, die bereits von den 

Saiteninstrumenten gespielt wurden. 
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Würden alle überflüssigen Passagen 

gestrichen, könnte das Konzert von 25 

Minuten auf 4 Minuten verkürzt werden.

Hätte sich Schubert an diese Erkenntnis 

gehalten, wäre er wahrscheinlich im 

Stande gewesen, seine Symphonie zu 

vollenden.
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Bereich Beihilfestelle

Oberziel Erfüllung des fachl. Auftrags/Kundenzufriedenheit

Teilziel Kurze Bearbeitungszeiten

Kennzahl Bearbeitungszeit in Tagen

Erhebung Statistik

Nebenbe-

dingungen

Keine Verschlechterung der Qualität, keine Verschlech-

terung der Kundenzufriedenheit, keine Mehrkosten

Zielverein-

barung

Die Bearbeitungszeit von Beihilfeanträgen wird von 

X – Tagen auf  Y – Tage verkürzt, ohne Verschlech-

terung der Qualität, ohne Verschlechterung der 

Kundenzufriedenheit, keine Mehrkosten

Zielgruppe Jeder/ Jede Sachbearbeiter/in (Individualvereinbarung) 

oder – je nach Arbeitsorganisation - auch Team
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Bereich Bürgeramt

Grobziel Wartezeiten/ Kundenzufriedenheit

Operational

es Ziel

Kurze Bearbeitungszeiten

Kennzahl Wartezeit in Minuten 

Erhebung

Nebenbe-

dingungen

Keine Verschlechterung der Qualität, keine Verschlech-

terung der Kundenzufriedenheit, keine Mehrkosten

Zielverein-

barung

Die Bearbeitungszeit von Beihilfeanträgen wird von 

X – Tagen auf  Y – Tage verkürzt, ohne Verschlech-

terung der Qualität, ohne Verschlechterung der 

Kundenzufriedenheit, keine Mehrkosten

Zielgruppe Jeder/ Jede Sachbearbeiter/in (Individualvereinbarung) 

oder – je nach Arbeitsorganisation - auch Team


