Auf einen guten
gemeinsamen Start in den
heutigen Tag

Vortrag ‘
2007

Neue Wege wagen:

Wie ersteigen wir den Gipfel
,Leistungsentgelt“?

Am Anfang steht ein

Berg voller Stolpersteine,
Klippen und Heraus-
forderungen!




-yvas ist aas \Neue an acm verranren.

% Fiir das Team, in dem Sie
arbeiten, steht ein Budget

von ca. 350 € pro Kopf zur
Verfiigung.

Wie wiirden Sie es in Threm
Team unter den Kolleginnen
und Kollegen aufteilen?

3 von Prof. Dr. H.-E. Meixner

instieg

Leistungsbeurteilung als
Fiihrungsinstrument

Die Dienstvereinbarung der Stadtverwaltung
Garbsen

Neue Wege wagen!

Information und Einstimmung auf den neuen
Weg!

Vortrag ‘

2007/ ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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w

Grundlagen einer systematischen
Leistungsbeurteilung

11.Was ist das Neue an dem Verfahren?

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

13.Wollen, Konnen und Diurfen: Die drei ,,Leistungs-
macher*

14.Personalfithrungsinstrumente der Stadt Garbsen

Vortrag ‘

2007 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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-yvas ist aas INeue an acm verranren.

Deistungs Flexible Zuweisung
zulace Individueller Leistungsteil in Hohe und

auf Zeit
&% Variable Zuweisung
4&@? & Einbahnstralle -gestufte Betrdge - nach
‘&& & oben: Individuelle Leistung/
N— — Arbeitsmarktentwicklung
% Fix Arbeitsplatzwert
A :
.‘»@Q 9 Ermittelt durch summarische und analy-
?50@ @é tische Stellenbewertungsverfahrten

Vortrag

2007 | f
6 von Prof. Dr. H.-E. Meixner




-yvas ist aas \Neue an acm verranren.

Die variable Vergiitung ist in der offentlichen
Verwaltung eine alte Forderung und keine Mode-
Erscheinung

Wirtschaft Offentliche Verwaltung

In vielen Branchen iiblich é’tudiel?kommission Jur
offentliche Verwaltung

Gekoppelt mit Zielverein-
barungen

Kommissionen in den
Landern

Dienstrechtsreformgeset;
1997

Besoldungsstrukturgesetz

7 von Prof. Dr. H.-E. Meixner

-yvas ist aas INeue an acm verranren.

Ein lan ger Weg .+« einige Beispiele
Studienkommission fiir die Reform des offentlichen
Dienstrechts

Initiative Innenminister Baum 1980: Dienstaltersstufung
Land Baden Wiirttemberg 1984 Leistungsbeurteilung

KGST: ,Neue Steuerungselemente“ 1995: Zielverein-
barung

Dienstrechtsreformgesetz 1997
Besoldungsstrukturgesetz 2002 ff.

Der neue Tarifvertrag 2005

Neues kommunales Finanzmanagement

Vortrag ‘

2007/ ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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-yvas ist aas \Neue an acm verranren.

Leistungs Flexible Zuweisung
zulace Individueller Leistungsteil in Hohe und

auf Zeit
Instrumente der
Leistungsbemessung
Systematische Zielver- Kombinierte
Leistungsbe- einbarung Verfahren

wertqng charakteristische

charakteristische
Merkmale
Merkmale

Vortrag ‘

2007 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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-yvas ist aas INeue an acm verranren.

Zu losende Herausforderungen

Was ist Leistung?

Wie kann man Leistung messen?
Schatzverfahren

Messverfahren
Ermessensspielraum
Schwierigkeitsgrad
Vergleichbarkeit

Absolute und relative Gerechtigkeit

Vortrag ‘

2007/ ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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i ”ze Heraus’oraerung HBS Ma!!s’ages

Wie wird Leistung definiert und
gemessen?

Deutscharbeit
Mathearbeit
Sport: Sprinter
Eiskunstlauf

Vortrag |

2007 | Prof. Dr. H.-E. Meixner
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-yvas ist aas IiNeue an acm verranren.

&% Variable Zuweisung
&4&@? & Einbahnstralle -gestufte Betrdge - nach
< & oben: Individuelle Leistung/
) —

Arbeitsmarktentwicklung

Vortrag |

2007 | Prof. Dr. H.-E. Meixner
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1. Die Automatik der Jahresringe entfillt: Es besteht kein
Automatismus zwischen Tatigkeitszeit und Entgelthohe.

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

3. Regelmiifiige Stufenlaufzeit bei durchschnittlicher Leistung

4. Bei erheblich iiber bzw. unter dem Durchschnitt liegenden
Leistungen kann die Stufenlaufzeit verliingert bzw. verkiirzt
werden.

Bewegung in den
Entgeltstufen

Vortrag ‘

2007/

13 von

Prof. Dr. H.-E. Meixner

cYVas ISt aas INeue an acm verianren.
Bnter Entwicklungsstufen
Stufe 3 nach | Stufe 6 nach Differenz | Spannbreite
3 Jahren 15 Jahren

15 3900 5030 1130 29,0
11 2900 3835 35 32,2

8 2240 2493 253 11,3

2 1660 1935 275 16,6

Vortrag ‘

2007/

14 von

Prof. Dr. H.-E. Meixner




.YYasis as INCUuc an acm verianren:
i ~Grundentgelt, ‘Entwicklungsstufen
Entgelt-- 1~ Sciifen | Stufe2 | suifes | -stifed Stufes | stufes
- gruppe : e e nach 3 Jah- | nach 6Jah- | nach 10Jah- | nach 15 Jah-
' ren ren ren ren
15 3.384 3.760 3.900 4.400 4.780 5.030**°
14 3.060 3.400 3.600 3.900 4.360 4.610°
13 2.817 3.130 3.300 3.630 4.090 4280°
ap ) 2830 2.800 | 3.200 3.550 4.000 4:200°
ai .| 2430 2.700 2.000 | 3.200 3.635 3.835°
40 | 2380 | 2600 | 2800 | 3000 | 3380 3470
9 . 2.061  2.290 2.410 2.730 /2 2.980* 3.180*
e 1.926 2.140 2.240 2.330 2.430 2.493
7 ~ 1.800 2.000 2.130 2.230 2.305 2;375
6 1.764 1.960 2.060 2.155 2.220 2.285
5 . 1.688 1.875 1.970 2.065 2.135 2.185
4 1.602 1.780 1.900 1.970 2.040 2.081
3 1.575 1.750 1.800  1.880 1.940° 1995 -
2 ' 1.449 -:1;610 1.660 1.710 1.820* 1.935
— 1 '-je_4~1ahre_ _ 1.286 1.310 1.330 1.368 1.440
.YYasis as INCuc an acm verianren:
Lebenseinkommen

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

2. Wer in den Entwicklungsstufen frither die ndichste
Stufe nimmt, erhoht sein Lebenseinkommen.

3. Wer in den Entwicklungsstufen spiiter ,,aufsteigt*,
reduziert sein Lebenseinkommen.

Vortrag ‘

2007/ ‘

16 von

Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Entgeltentwicklung - Prinzip »Wippe«
mehr Geld fiir Junge; weniger fiir Altere

BAT/BMT-G
TvoD

Vordere Stufen hoher, reduzierte Betrdge fiir spatere Stufen
Verdi: Abstellen auf Lebenserwerbseinkommen

Abbildung 2. Entgeltentwicklung - Prinzip »Wippe«
Abbildung aus Rocke/Recke, RiA 2005, 5. 160

Vortrag |

2007 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Leistungspramien und
Leistungszulagen

§ 18 ff

Arbeitsplatz- || Gestaltungsbe- | Efihryng auf

reiche des neuen

bewertu ng Tarifvertrages im Zeit und

noch offen 6ffeD'.‘t"°'t‘e" Probe
2007 iens

Bewegung in den
Entgeltstufen
§ 17 ff.




-yvas ist aas \Neue an acm verranren.

Worum geht es?

Das bisher Bekannte:

v Trennung zwischen Angestellten und
Arbeiter

v’ Lohn- und Vergiitungsgruppen BAT X bis I,
Arbeiter entsprechend

v 10 Lebensaltersstufen innerhalb einer Ver-
glitungsgruppe

v Bewiihrungsaufstieg

v’ Keine Differenzierung in der Vergiitung
nach Leistung

v’ Seniorititsprinzip: Alter macht sich bezahlt!

Vortrag ‘
2007 ‘ 19 von Prof. Dr. H.-E. Meixner

-yvas ist aas INeue an acm verranren.

Das Neue:

v’ Beschiiftigte; keine Trennung mehr zwischen
Angestellten und Arbeiter

v’ 15 Entgeltgruppen fiir Angestellte und Arbeiter
(§15 TVoD)

v/ Statt 10 Lebensaltersstufen 6 Entwicklungs-
stufen innerhalb einer Entgeltgruppe

v’ Leistungsabhiingige Verkiirzung oder Ver-
lingerung in einer Entgeltgruppe (§ 17 TVoD)
v’ Differenzierung des Entgelts in fixe und
variable Anteile (§ 18 TVoD)

v’ Jiihrliche Leistungszulagen, Leistungsprimien

upd Erfolgspramien
2007 ‘ 20 von Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Die Philosophie der Begrifflichkeit

Durchschnittliche Leistungen

Anforderungsgerechte Leistungen

Erfahrungsstufen (Beamte/ Besoldungsstruktur-
gesetz)

Entwicklungsstufen (TVoD)

Vortrg‘

a,
2007 | 5
‘ 21 von Prof. Dr. H.-E. Meixner

-yvas ist aas INeue an acm verranren.

© Fix Arbeitsplatzwert

v . .
&%Q\‘b Ermittelt durch summarische und analy-
?3&‘ 4@“ tische Stellenbewertungsverfahrten

~——om Wiirfel- Prinzip
iiber die Intuition
Hin
zu summarischen und analytischen
Verfahren

Vortrag ‘

2007/ ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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i ”le Heraus,oraerung 56S Ma”s,azes

Vom Wiirfel- Prinzip
itber die Intuition
Hin

zu summarischen und analytischen
Verfahren

g
2007 N -
‘ 23 von Prof. Dr. H.-E. Meixner

i !et;,aﬁren aer zrzet’sp!a’zzewergung

Beispiel: Arbeitsplatz-/ Stellenbewertung

1. Rangfolgeverfahren

2. Lohngruppenverfahren

3. Katalogverfahren

4. Merkmalbezogenes Rangreihenverfahren
5. Wertzahlverfahren

6. Stufenwertzahlverfahren

Vortrag ‘

2007 N -
‘ 24 von Prof. Dr. H.-E. Meixner




i T“EH:OHGH aer Sfe"en“ewerfung

Analytische
Verfahren

Summarische
Verfahren

Rangfolgever- Rangreihen-
fahren verfahren
Katalogver- Stufenwertzahl-
fahren verfahren
Schitzverfahren Mepverfahren
2007 ‘ 25 von Prof. Dr. H.-E. Meixner
Vel. BMT-G 11

Lohngruppe 1: Arbeiter mit einfachsten Tatigkeiten

Lohngruppe 2: Arbeiter mit Tatigkeiten, fiir 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 beschaftigt werden.

Lohngruppe 4: ...

Vortrag ‘

pAVV . :
‘ 26 von Prof. Dr. H.-E. Meixner




Merkmal % Stufen

Schwierigkeitsgrad der
Informationsverarbeitung 25 10
Schwierigkeitsgrad der

dienstlichen Beziehungen 10
Grad der Selbstindigkeit 10
Grad der Verantwortung 20
Grad der Vor- und Ausbildung 22
Grad der Erfahrung 8

= a0 N O

Grad Korperliche Beanspruchung - -

Vortrag ‘
2007/ ‘ 27 von Prof. Dr. H.-E. Meixner
Die zu verarbeitenden Informationen sind leicht iiberschaubar und eindeutig. Es ist 2
iiberwiegend mechanisch vorzugehen. 5
Zwischenstufe 4 O
3 Die zu verarbeitenden Informationen sind iiberschaubar. Es sit aufgrund eigener 8
Uberlegungen in verschiedenen Informationsverarbeitungs-schritten vorzugehen. 5

Die Verarbeitung ist fast immer aus gleichen Sachverhalten ableitbar.

N

Zwischenstufe 7 8

Die zu verarbeitenden Informationen sind umfangrelch Es sind Zusammenhéinge zu 100
analysieren und viele Gesichtspunkte zu einer Gedankenkette zu kombinieren.
Ahnliche Sachverhalte konnen herangezogen werden.

Zwischenstufe 1 25

Nl o o

Die zu verarbeitenden Informationen sind umfangreich. Es sind Uberlegungen zum 153
methodischen Vorgehen anzustellen, Zusammenhiinge zu analysieren und viele
Gesichtspunkte zu einer Gedankenkette zu kombinieren. Ahnliche Sachverhalte
konnen nur begrenzt herangezogen werden.

oo

Zwischenstufe 1 83

Die zu verarbeitenden Informationen sind sehr umfangreich und komplex. Es sind 215
Zusammenhiinge von teilweise hohem Abstraktionsgrad zu analysieren und neue
Losungen zu finden, zu beurteilen oder mafigeblich mitzugestalten.

10 Hochststufe 250
Vortralg
2007 Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Grundlagen einer systematischen
Leistungsbeurteilung

11. Was ist das Neue an dem Verfahren?

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

13. Wollen, Konnen und Diirfen: Die drei ,,Leistungsmacher*
14. Personalfiihrungsinstrumente der Stadt Garbsen

Vortrag ‘

2007 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Joceterminanten un cucrungen/ ’xNeopnopnic

Sie haben die Wahl:

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

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

Windmiihlen “

Chinesisches Sprichwort

Vortrag ‘

2007/ ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Joceterminanten un cucrungen/ ’xNeopnopnic

Gott gebe mir den Mut und
Entschlossenheit, zu verdandern, was zu
verdndern ist;

Die Gelassenheit, hinzunehmen, was
nicht zu verdndern ist

und

Die Weisheit, zwischen beidem zu
unterscheiden!

Vortrag ‘

2007 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Joceterminanten un cucrungen/ ’xNeopnopnic

Vorbehalte und Angste

» trotz gewissenhaften Bemiihen 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 7u verlieren,

» Konflikte im Team auszuldsen.

» Scheu vor sozialen Konflikten (Harmoniemanagement),
» Fehlendes Vertrauen in die eigene Urteilsfihigkeit,

» Eigene Unzuliinglichkeiten,

» Mangelndes Selbstwertgefiihl.

Vortrag ‘

2007/ ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Joceterminanten un cucrungen/ Neopnopnic

Die Bewertung von Leistung konnte

» zu einem vordergriindigen Verhalten verleiten,

» zur Ausgrenzung der Leistungsschwiicheren fiihren,
» Mobbing begiinstigen,

» das Arbeitsklima belasten,

» einzelne Beschiiftigte unter Druck setzen und diese
itberfordern,

>, Revierrangeleien“ begiinstigen und fordern,
» den Ressortegoismus verschiirfen,

» die Teamfiihigkeit untergraben,

» die Qualitiit zugunsten der Quantitiit ersetzen,
» Ellenbogenverhalten verstirken,

>IV’3r£!’gi$e” begiinstigen.

2007 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Joceterminanten un cucrungen/ ’xNeopnopnic

Eine andere Perspektive:

Die Leistungsbewertung

» weckt Innovationspotentiale,

> ermoglicht ,,Unmaogliches*,

» motiviert zu einer Mehr — Leistung,

» schafft Anerkennung,

» macht Erfolg erlebbar,

» fordert den Schulterschluss im Team,

» bestiitig den Beschiiftigten, dass er wichtig ist,
» wirkt auf die Arbeitszufiiedenheit,

» fiihren zu Arbeitsfreude.

Vortrag ‘

2007/ ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Normverteilung
50 % 50 %
I0 > 1< il
35
30 o1
25 o2
m3
20 m4
15 m5
10 H6
a7
5 1 O Séule 8
0 -
1
Vortrag |

2007 N -
‘ 35 von Prof. Dr. H.-E. Meixner

Einwirkung auf die Leistungsstandards/
Leistungsnormen

.....................

/

.......................................

Senken der Normwerte: Konvergenz Prinzip

%

Erhdéhen der Norm: Stachanow — Prinzip
—

Vortrag ‘

2007 N -
‘ 36 von Prof. Dr. H.-E. Meixner




as

oae er Kxommunigierenaen nonren

Management Gruppe

----------------------------------------

.................

------------------------------------

50

Ao’

ao|’

Senkung der Norm: Konvergenzpﬂnzlp

Erhéhung der Norm:Stachanow- Prinzip

Management: Stachanow- Gruppe: Konvergenzprinzip

prinzip
Ziel: Erhéhen der Norm Ziel: Herabsenken der Norm
Mittel: "Akordidhne" Mittel: Sanktion der Normbrecher
\. J
Vortrag ‘

2007/

38 von Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Grundlagen einer systematischen
Leistungsbeurteilung

11. Was ist das Neue an dem Verfahren?

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

13.Wollen, Konnen und Diirfen: Die drei

wlLeistungsmacher*
a. Konnen/ Qualifikation
b. Personlichkeit
¢. Wollen
d. Diirfen

14. Personalfiihrungsinstrumente der Stadt Garbsen

Vortrag ‘

2007 ] :
‘ 39 von Prof. Dr. H.-E. Meixner

i Voraussetzungen menschlicher

Arbeitsleistung

/\

Personunabhéngige Personabhingige
Faktoren Faktoren

Aufgabe, Kompetenzen, die Leistungsebene
Verantwortung - Leistungsvermogen
- Leistungsdisposition/ -energie

sachliche/ technische die Leistungsbereitschaft

Hilfen - Bediirfnisse
. . . - Motivation
eine sinnvolle Kombina- ] Leist:/mgsmotivaﬁon
tion der Faktorkapazi- Personlichkeitsebene
titen Anlage, Beschaff- - Normen/ Werte
ung, Personal - Verhaltensweisen
Vortrag | - Einstellungen

2007/ ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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i ,5 Bte 5rez ,,!ezstungsmacl.zer“

Determinaten
menschlichen
Leistungsverhaltens
1. 2. A 3.
Konnen Wollen rt des
Machens
1.1 2.1  Voninnen
Geistiges Konnen gesteuertes Wollen 3.1 Werte/ Prin-
Potentiale zZipien
1.2 2.2 Von auflen
Kérperliches gesteuertes Wollen 3.2 Einstellungen
Konnen
.3 Leistungsmo- 3.3 Verhaltens-
Eingeiibtes tivation dispositionen
Konnen
Vortrag ‘
2007 ‘ 41 von Prof. Dr. H.-E. Meixner

i Lei s!ungsﬂewer!ung ! Ilm

Die charakteristischen Merkmale der

LB ist das Resultat aus Konnen, Wollen und Diirfen

LB ist das Fuhrungsinstrument, um Leistungsvorgaben und
Leistungsergebnis auszusteuern

LB zielt auf das in einem Zeitraum erbrachte Ergebnis

Die LB ist im Trend riuckwartsgewandt. 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 Schatzverfahren

Die LB setz auf Standards und ist im Trend auf eine
Normalverteilung hin ausgerichtet

Die LB zielt auf eine abschlieBende Gesamtbewertung, die meist
in einer Gesamtnote zusammengefasst wird.

Vortrag ‘

2007/ ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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i potenzm,zeurtet,ung ?’E’

Charakteristischen Merkmale

Der Akzent der PB liegt auf dem Konnen

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 hdufiger beurteilt

PB keine Zusammenfassende Beurteilung der einzelnen
Potentialmerkmale

Bei der PB gibt es keine zusammenfassende Bewertung: Ziel ist das
Eignungs- bzw. Befihigungsprofil

PB identifiziert die Stirken und Schwiichen der Beschiftigten

PB ist Grundlage fiir Qualifizierungs- und Entwicklungsmafinahmen
PB baut auf korrespondierende Anforderungsmerkmale

PB setzt auf Coaching und Platzierung

Vortrag ‘

2007 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Leistungsergebnis/ Quitput

ist das Resultat aus

Zusammenwirken von

Diirfen } Personalentwicklung

Wollen s Leistungsbeurteilung

Potentialbeurteilung
J Bild 8

44 von Prof. Dr. H.-E. Meixner
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14.Personalfiihrungsinstrumente der Stadt
Garbsen

> Die Fuhrungsgrundsitze der Stadtverwaltung
Garbsen

» Der Mitarbeitergesprich
> Die fiinf Richtziele der Verwaltung
> Die Produktplane

»CI - Konzepte als Grundlage der Verhaltens-
und Gestaltungsziele

> Der Zielfindungsprozess

Vortrag ‘

2007 | 5
‘ 45 von Prof. Dr. H.-E. Meixner

. kooperativer Fithrungsstil
. Vertrauen in die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

. Beteiligung schafft Identifikation
Fiihren durch Zielvereinbarung

1

2

3

4.

5. Delegation ist wichtig
6. Kontrolle ist Fiihrungsaufgabe

7. Lob und Kritik

8. regelmdfige Mitarbeitergespriche

9. Vorgesetzte sind Vorbilder

10.Information der Mitarbeiter/innen
11.Information ist keine Einbahnstrafie

12. Personalentwicklung ist Fiihrungsaufgabe

13.Vorgesetzte ,,befolgen* nicht nur diese Regeln, sie ,,leben

sie vor
Vortrag ‘

2007/ ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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1. Leitsatz: kooperativer
Fiihrungsstil

Vorgesetzte pflegen einen der freiheitlich demokrati-
schen Grundordnung entsprechenden kooperativen
Fiihrungsstil und eine Zusammenarbeit, die geprdigt ist
durch Offenheit, Partnerschaft, Akzeptanz, Vertrauen

und dem Respektieren unterschiedlicher Interessen-
lagen.

Vortrag ‘

2007 | 5
‘ 47 von Prof. Dr. H.-E. Meixner

Leitsatz 4: Fiihren durch
Zielvereinbarung

Klare Ziele zu setzen ist eine der wichtigsten Fiih
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.

Vortrag ‘

2007 | i
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Leitsatz 6: Kontrolle ist
Fuhrungsaufgabe

Kontrolle ist Fithrungsaufgabe; aber nicht im Sinne
einer kleinlichen Fehlersuche. Kontrolle soll vielmehr
Aufschluss iiber die Zielerreichung geben. Sie ermog-
licht zugleich die Fortschreibung und/oder Korrektur
der Zielvereinbarung. Zweck ist, die Selbstkontrolle
des Mitarbeiters zu fordern. Kontrolle muss transpa-
rent und berechenbar sein.

Vortrag ‘

2007 | 5
‘ 49 von Prof. Dr. H.-E. Meixner

i ’uzrungsmstrument: klcl.ctzze,e der Stadt Garbsen

1. Weiterentwicklung zur familienfreundlichen Stadt
2. Entwicklung der Stadtmitte

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

4. Weiterentwicklung des Bildungs- und Wissenschaft-
standortes

5. Okologische Stadtentwicklung (Stirkung des Umwelt-
bewusstseins, Sicherung der natiirlichen Lebensgrund-

lagen, Energieeinsparung, Larmminderung, Land-
schaftsschutz)

Vortrag ‘

2007 | i
‘ 50 von Prof. Dr. H.-E. Meixner




Ziele des Mitarbeiter-Vorgesetzten-
Gespriches

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

itber ihre personliche und berufliche Entwicklung
austauschen.

Gespriche zwischen Fiihrungskréften und ihren Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern sind wesentliches Element der
Zusammenarbeit und haben entscheidenden Einfluss auf die Mitarbeiter/innenzufriedenheit.

Gespriche zwischen ihnen werden zwar stindig gefiihrt, sind aber hdufig anlassbezogen, beschrianken sich dabei auf
die Erorterung fachlicher Angelegenheiten und finden oft nur zwischen ,, Tiir und Angel" statt. Unter dem Druck der

tiglichen Arbeitsanforderungen fehlt jedoch oft die Zeit fiir.
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Zentrale Aspekte dieses regelmalligen,
bestimmten Regeln unterworfenen
Gespraches sind

Bilanz iiber das vergangene Jahr zu Ziehen

eine Absprache fiir das kommende Jahr zu treffen.
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u ngsimstrumen 1arocitergesprac 1IICT 2.

Inhalte des Mitarbeitergesprdches in
Garbsen

odie Arbeitssituation,

*die gegenseitigen Leistungserwartungen,
*das beiderseitige Verhalten,

die individuelle berufliche Entwicklung.
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Aufgaben/Arbeitsziele/Abliufe

Ziel dieses Gesprdchsteiles ist es,

die Arbeitsziele gemeinsam zu entwickeln und zu
vereinbaren,

iiber die Zielerreichung der vergangenen Periode zu
sprechen,

eine Bestandsaufnahme iiber Arbeitsschwerpunkte,
Verinderungen u. d. vorzunehmen,

eine Bewertung der Arbeitsabliufe und -organisation
vorzunehmen,

Geschiftsprozesse zu verbessern

Vortrag ‘

2007 | i
‘ 54 von Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Personalentwicklung

Ziel: die berufliche und personliche Entwicklung der
Mitarbeiterin/des Mitarbeiters fordern.

Dazu sind folgende Punkte zu besprechen:

v’ Kenntnisse, Fiihigkeiten und Fertigkeiten

v berufliche Interessen und Verdinderungswiinsche

v Entwicklungsfdahigkeit und —aussichten

v gezielte Forderungs- und Entwicklungsmafinahmen
v ggf. Vereinbarkeit von Familie und Beruf
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Die Rolle der oder des Vorgesetzten ist es in diesem Teil
des Gespriiches, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
Riickmeldungen zu geben,

*0ob aus ihrer Sicht die Wiinsche und Erwartungen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter deren Leistungen und
Fdahigkeiten entsprechen,

ssie Stirken und Schwichen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter genauso einschdtzen, wie diese selbst,

'welche Entwicklungsmoglichkeiten sie sehen.
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u ngsimsirumen 1arocitergesprac 1IICT

3. Gesprichsvereinbarung/

Zielvereinbarung

Vereinbarte Ziele sind schriftlich festzuhalten (Formblatt
siche Anlage 2).

Die Verstandigung auf diese gemeinsam entwickelten Ziele
1st ein Kernstiick des Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespraches.
Mitarbeiterin/Mitarbeiter und Fiihrungskraft legen gemein-
sam eine beide Seiten bindende Regelung fest. Sie unter-
liegt im vereinbarten Rahmen derselben Vertraulichkeit
wie das gesamte Mitarbeiter/innen- Gesprich.
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Kriterien der Ziel - Vereinbarungen

Es sollen zu jedem vereinbarungsfihigem Bereich nur wenige
Ziele vereinbart werden,

die Vereinbarungen miissen eindeutig, konkret und verstindlich
sein; auf Zielkategorien wie ,,mehr, besser, hoher, schneller' ist zu
verzichten, denn sie sind nicht iiberpriifbar,

vereinbarte Ziel miissen ,,messbar* sein, d. h., die Zielerreichung
muss feststellbar sein und es muss erkennbar sein, was als ,,gute
Arbeit“ gilt,

vereinbarte Ziele miissen erreichbar sein, diirfen weder unter-
noch iiberfordern,

vereinbarte Ziele miissen von besonderem Gewicht fiir die
Beteiligten oder die Organisation sein,

Vereinbarungen bediirfen des gegenseitigen Einvernehmens
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Den zu vereinbarenden Zielen sind, sofern
dies das vereinbarte Ziel erlaubt,

Erreichungszeiten (Schitzung) und Leistungsstandards
(Erfolgsmapstibe), bezogen auf
\/

*%*Menge,

X Qualitit und/oder

** Wirtschafilichkeit der Zielerreichung

X Verdinderung des IST- Zustandes
zuzuordnen.
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Halten wir fest.....

Vortrag ‘

2007/ ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner

60 von




i ,. Rapz,e,: uas ,O,g, aaraus.! cooe

Anmerkung 1:

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

Fiihrungsprozess dorthin.
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Hierzu ein Erfahrungsbericht

,»INicht die Tatsache einer neuen Pramie
motiviert die Mitarbeiter, sondern die Ver-
anderungen, die notwendig werden, wenn

eine leistungsorientierte Vergiitung einge-
Jiihrt wird. “

OECD Bericht
,,Paying of Performance*
(May 2005)
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Anmerkung 2 :

Leistungspriamie und Leistungszulagen sind ein
Hilfsmittel und kein Selbstzweck! (Statt: Ritter
ohne Schwert: Das Team kann Ziele und
Bewertungen verbindlicher organisieren!)
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Anmerkung 3:

Mit den Instrumenten einer Dynamisierung
der Erfahrungsstufen und den variablen
Leistungsanteilen offnet sich fiir die
Beschiiftigten eine neue Chance. Leistung soll
sich lohnen!
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Anmerkung : 4

Mit den Leistungspramien und Leistungszulagen
steigt das Konfliktpotential in der Verwaltung.
Viele — destruktive - Konflikte konnen vermieden
werden, wenn sich alle Beteiligten auf das
Bevorstehende kreativ einlassen.

g
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Vier falsche Annahmen, die in die
Sackgasse fithren

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

I1. Bei der Entwicklung dieses Systems gilt das Geset;
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.
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II1. 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 regelmdfigen
Zyklus iiberpriifen lassen!
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Daraus folgt:

Es geht um die Quadratur des Kreises.

Nahezu Unmogliches soll moglich werden!
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Machen wir das

Unmogliche mit

AugenmalBl moglich! @p D D

Die Hummel, beispielsweise halt sich
daran!

Die Hummel wiegt 4,8 Gramm,

Sie hat eine Flugelflache von 1,45 cm2,
bei einem Flugelwinkel von 6 Grad.

Nach den Gesetzen der Aerodynamik kann
die Hummel nicht fliegen.

g
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(1) Grundlagen einer systematischen Leistungs-
beurteilung

(2) Worauf muss ich als Fiihrung bei der Leistungs-
beurteilung achten? Die DV

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

(4) Grundlagen und Techniken der Gesprichs-
fithrung

(5) Auf den Beurteiler kommt es an: Wie grenze ich
Bewertungsfehler ein?
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Das Modell Garbsen

a. Dienstvereinbarung liegt vor.
b. Die Leistung wird anhand einer Zielvereinbarung vergeben

c. 2007 wird die Primie gleichmdfig verteilt, ab 2008 wird
nach Leistung differenziert.

d. Die Fiithrung und Beschiiftigte werden auf die neue
Aufgabe durch eine Informationsveranstaltung vorbereitet.

e. Die Leistungsbewertung kann auf vorhandene Instrumente

und bereits vorhandene Qualifikationen (Beurteilung,
Mitarbeitergespiirch) zuriickgreifen
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Dienstvereinbarung

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

Stadtverwaltung Garbsen
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§ I Praambel

§ 2 Geltungsbereich

§ 3 Leistungsentgelt / Verteilsystem
§ 4 Leistungsfeststellung

§ 5 Zielvereinbarungen

§ 6 Besondere Personengruppen

§ 7 Betriebliche Kommission

§ 8 Schulungs- und Durchfithrungsbestimmungen
§ 9 Dokumentation und Datenschutg
§ 10 Rechte der Beschiiftigten

§ 11 Rechte des Personalrates

§ 12 Ubergangsbestimmungen

§ 13 Schlussbestimmungen
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§ 1 Priambel

(1) Mit Einfithrung des Tarifvertrages offentlicher Dienst
(TVoD) zum 01.10.2005 ist die Vergabe einer variablen,
leistungsorientierten Bezahlung ermoglicht worden. Die
leistungs- und erfolgsorientierte Bezahlung soll dazu
beitragen, kiinftig die offentlichen Dienstleistungen zu
verbessern. Zugleich sollen Motivation, Eigenverant-
wortung und Fithrungskompetenz gestirkt werden.

(2) Diese Dienstvereinbarung dient der betrieblichen Vereinbarung eines Systems nach § 18 Abs. 6 Satz 1 TV6D-VKA zur Einfithrung 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 dariiber einig, dass das vereinbarte System auch fiir Beamte gelten soll, wobei diese aus rechtlichen Griinden derzeit keinen Anspruch
auf ein Leistungsentgelt haben. Sobald die rechtlichen Rahmenbedingungen es zulassen, sollen Beamte nach dem gleichen System wie die Beschiftigten ein
Leistungsentgelt erhalten.
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§ 2 Geltungsbereich

(1)Die Regelungen dieser Dienstvereinbarung gelten fiir
alle Beschidftigten der Stadtverwaltung Garbsen, die
unter den TVoD- VKA- Allgemeiner Teil sowie unter
den TVoD -Besonderer Teil Verwaltung fallen. Sie gilt
nicht fiir Beschidftigte, die gemdfp § 1 Abs. 2 TVéD-
VKA vom Geltungsbereich dieses Tarifver-trags
ausgenommen sind.

(2) Fiir Beamte sind die getroffenen Regelungen
entsprechend anzuwenden, wobei diese zur Zeit nicht
bei der Berechnung und Auszahlung des Leistungs-
entgeltes beriicksichtigt werden konnen.
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§ 3 Leistungsentgelt / Verteilsystem
(1)  Das Gesamtvolumen des Leistungsentgelts wird nach § 18 Absatz 3 TV6D-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 Beschiiftigten.

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

Weiter wird eine Quotierung nach dem Anteil des
Arbeitszeitvolumens (Teilzeit /Vollzeit) vorgenommen

(s. § 6).
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Aus diesen Teilbudgets erhalten die jeweiligen Budget-
einheiten entsprechend dem eingebrachten Anteil ihrer
Beschiiftigten einen ,,eigenen Leistungstopf™.

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

(4) Das individuelle Leistungsentgelt erhalten die Beschiiftigten aus dem jeweiligen Teilbudget unter

Beriicksichtigung ihrer Entgeltstufe nach Abs. 2, der Regelungen nach § 6 und der personlich erreichten
Punktwerte aus den vereinbarten Zielen.

(5) Das Leistungsentgelt wird zusdtzlich zum Tabellen-
entgelt einmal jahrlich zum 01.11. vollstindig als Primie
ausgeschiittet.
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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
Fithrung nicht verteilt werden sollen?

Die Voraussetzungen fiir die Zielerreichung
entfallen?
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§ 4 Leistungsfeststellung

(1)Die leistungsorientierte Bezahlung erfolgt nach einem
Zielvereinbarungssystem.

(2) Zustindig fiir Gespréiche im Rahmen dieser Dienstvereinba-
rung sind die unmittelbaren Fithrungskriifte bzw. bei deren
Abwesenheit die Vertretungen. Inhalte, Form, Rahmen der
Gesprichsfithrung sollen sich an der Dienstanweisung iiber das
Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprich (ADA 11/11) orientieren.
Erfolgt das Gesprich gleichzeitig im Sinne dieser Dienstan-
weisung, kann hiermit das erforderliche jihrliche Gesprdich als
erfolgt angesehen werden. Insbesondere gilt dies auch fiir das
Quualifizierungsgesprich nach § 5 TVoD-VKA, auf das die
Beschidiftigten einen Anspruch haben.
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(3) Die Leistungsbewertung erfolgt durch Beurteilung
der Beschdftigten mittels eines Punktesystems. Hierbei
werden Punkte wie folgt vergeben:

* 3 Punkte fiir maximale Zielerreichung
» 2 Punbkte fiir iiberwiegende Zielerreichung

e I Punkt fiir teilweise Zielerreichung

Die einzelnen Zielerreichungsgrade sind im dem Zielver-
einbarungsgesprdch festzulegen.
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Beispiel 2: In einer Abteilung sind 12 Beschidftigte.
Zur Verfiigung steht ein Budget von 4.200 €.

Die Bewertung der Leistung ergibt folgendes Bild:

MA1 = 9 Punkte 932,80 €
MA 2 = 7 Punkte 932,80 €
MA 3 = 6 Punkte 705,60 €
MA4 = 10 Punkte 583,00€
MAS5 = 10 Punkte 583,00 €
MAG6 = 8 Punkte 470,40 €

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
Hochstwert wird nicht
erreicht
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Beispiel 1: In einer Abteilung sind 12 Beschidftigte.
Zur Verfiigung steht ein Budget von 4.200 €.

Die Bewertung der Leistung ergibt folgendes Bild:

MA1 = 16Punkte | 1.292.80 €
MA2 = 10 Punkte 808,00 €
MA3 = 8 Punkte 646,40 €
MA4 = 7 Punkte 565,60€

MAS5 = 6 Punkte 484,80 €
MAG6 = 5 Punkte 404,00 €

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
Hochstwert wird nicht
erreicht
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Beispiel 3: In einer Abteilung sind 12 Beschidftigte.
Zur Verfiigung steht ein Budget von 4.200 €.

Die Bewertung der Leistung ergibt folgendes Bild:

MA1 = 16 Punkte 2.488,80 € .

MA?2 = 6 Punkte 933,30 € Jeder Punkt ist

MA3 = 5 Punkte 777’70 € 4.200 : 27= 155,55€
Kappungsgrenze:
4.200: 2,4= 1.750

Summe 27 Punkte Der maximale Hochst-

MA 5 und folgende wert wird iiberschrit-

erhalten keine Zulage ten
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§ S Zielvereinbarungen

(1) Eine Zielvereinbarung ist eine zwischen Fiihrungskraft
und einzelnen (Einzelziel) oder mehreren Beschaftigten
(Teamziel) getroffene Regelung tiber Leistungsziele

und die Bedingungen ihrer Erfillung. Ziele setzen fiir den
Beurteilungszeitraum besondere Schwerpunkte in der
Tatigkeit von Beschiftigten oder Teams voraus.
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(2) Die vereinbarten Ziele haben sich nach den sog.
SMART-KTritieren zu richten:
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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. Sie sollen einen Anspruch
darstellen, der auf die jeweilige Leistungsfahigkeit der oder des
Einzelnen abgestimmt ist.

R ealistisch
Ziele miissen 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.
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Zielinhalt Zielerreic | Zielerreic | Zielerreic | Zielerreic
hungsgrad | hungsgrad | hungsgrad | hungsgrad
0 1 2 3

Buchungsvorginge in 2 Tage 2 Tage 2 Tage 2 Tage

Bauverwaltung sind Laufzeit, | Laufzeit, | Laufzeit, | Laufzeit,

beschleunigt (IST © 4 Tage) 30% u.m. |[45% u.m. |55% u.m. | 60% u.m.

Reinigungsmittel sind 25-49 € 50-99 € 100-149 € | 150 € u.m.

eingespart (Jahresver-

brauch € 2.500)

Qualitat der Spielplitze | Kontrolle, | wie 1 + wie 2 + wie 3 +

ist gesichert (1x pro Miillbesei- | Sand- Rasen- Geholz-

Woche Mirz — Okt d.J.) | tigung, flachen flachen flachen
Spielgeriite
reinigung

Dienstanweisungen bei- | 9-11 12-14 15-17 18

der Verwaltungen sind online

zusammengefiihrt (18DA)
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Zielinhalt Zielerreic | Zielerreic | Zielerreic | Zielerreic
hungsgrad | hungsgrad | hungsgrad | hungsgrad
0 1 2 3

Energieverbrauch ist 30-39 T 40-49T 50-59 T 60 T kwh

eingespart kwh kwh kwh u.m.

Kalkulation Abwasser/ 2-7 8-10 11-15 15 u.m.

Trinkwassergebiihren in

den 14 Gemeinden ist

aktualisiert (20 Fille)

Betriebsklima im Bereich | 200-299 300-399 400-499 500

XY ist verbessert Punkte Punkte Punkte Punkte

(anonyme Befragungen, und mehr

IST: 150 Punkte, max.
moglich 750 Punkte)
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Zielinhalt Zielerreic | Zielerreic | Zielerreic | Zielerreic
hungsgrad | hungsgrad | hungsgrad | hungsgrad
0 1 2 3
Fremdfirmenkosten sind | Schulung | Schulung | Schulung | Schulung
eingespart (5 Storungen, € | ist durch- |ist durch- |ist durch- |ist durch-
15.000 p.a., Investition € gefithrt gefithrt gefithrt gefithrt
3.000) € 1.500 bis | € 2.500 bis | € 3.500 bis | € 4.500
€ 2.499 € 3.499 € 4.499 u.m. sind
eingespart | eingespart | eingespart | eingespart
Excel ist beherrscht Schulung | Tabellen | Berechnu |Schaubild
ist sind zum | ngen in er sind
abgewicke | Uberblick | Ta-bellen | erstellt
It erstellt sind
durchgefiihr
t
Mehrarbeitszeiten sind 120-91 90-61 60-31 30 u.w.
abgebaut (IST 125 h)
Vortrag
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Zielinhalt Zielerreic | Zielerreic | Zielerreic | Zielerreic
hungsgrad | hungsgrad | hungsgrad | hungsgrad
0 1 2 R}
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(3) Zielvereinbarungen sind zwischen der fiir die Bewer-
tung zustindigen Fiihrungskraft und den Beschidftigten
zu Beginn eines Kalenderjahres, spiitestens bis zum 31.

Januar, abzuschliefien.

Der Abschluss einer Zielvereinbarung ist fiir die
Beschiiftigten nicht verpflichtend, jedoch Voraussetzung
fiir die Teilhabe am leistungsbezogenen Primienantelil.

Die Ziele miissen schriftlich fixiert und beiderseitig
unterzeichnet werden. Die Beschdftigten 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

maoglich ist, wird bei der Ermittlung des Punktwertes so
verfahren, als wiren drei Ziele vereinbart worden.

Vortrag ‘

2007 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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(8) Mit einem Wechsel der Fiihrungskraft eventuell
verbundene Regelungsbedarfe sind zwischen der
bisherigen Fiihrungskraft, der neuen Fiithrungskraft
und den Beschiiftigten zu vereinbaren. Gleiches gilt bei
einem Wechsel des Beschiiftigten in eine andere
Budgeteinheit.

Vortrag ‘

2007/ ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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(7) Die Fithrungskrdfte sind aufgefordert den gesamten
Prozess aktiv zu fordern. Rechtzeitige Zielanpassungs-

gesprdache sind bei Gefahrdung der Zielerreichung zu
fithren. Die Initiative dazu kann von beiden Seiten

ausgehen.

Vortrag ‘
2007 ‘ 95 von Prof. Dr. H.-E. Meixner

§ 8 Schulungs- und Durchfiihrungsbestimmungen

(1) Es sind Schulungen im Hinblick auf das Zielver-
einbarungssystem fiir die Fiihrungskridfte durchzu-

fithren.

(2) An den Schulungsveranstaltungen konnen die
standigen sowie die beratenden Mitglieder der

betrieblichen Kommission teilnehmen.

Vortrag ‘
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icnigieie der dia arosen

1. Weiterentwicklung zur familienfreundlichen Stadt
2. Entwicklung der Stadtmitte

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

4. Weiterentwicklung des Bildungs- und Wissenschaft-
standortes

5. Okologische Stadtentwicklung (Stirkung des Umwelt-
bewusstseins, Sicherung der natiirlichen Lebensgrund-
lagen, Energieeinsparung, Lirmminderung, Land-
schaftsschutz)

Vortrag ‘

2007 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Richtziel
strategische Ziele
Grob- Grob- Grob-
Ziele Ziele Ziele

Fein- Fein- Fein- Fein- Fein- Fein-  Fein- Fein- Fein-
Ziele Ziele Ziele Ziele Ziele Ziele Ziele Ziele Ziele

Vortrag ‘
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Zieldarstellung
Zielbaum Organigramm Zielfelder

str%gisch\eiiele

Grob- Grob- Grob-
Ziele Ziele Ziele

Fein- Fein- Fein- E d Feinziel
Ziele Ziele Ziele

Fror. Ur. n.-c. vmeixner
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. Dle Dienstveretnoarung inrer Stadiverwaitung

Richtziele,

an denen sich der neue Weg messen lassen muss

» Kundenorientierung: Dienstleistungen
verbessern,

> Wirtschaftlichkeit die Effektivitiit steigern,

> Effizienz steigern,

» Mitarbeiterorientierung: die Motivation
starken,

» Eigenverantwortung stirken,

» Fiihrungskompetenz stiirken.

Vortrag ‘
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Taktische Ebene

» Verbesserung der Dienstleistungsqualitiit
» Verbesserung der Kundenfreundlichkeit

» Verbesserung der Personalpriisenz

» Verbesserung der Erreichbarkeit

» Verbesserung der Qualitiit der Auskiinfte
» Vereinfachung von Verfahrensabliufen

» Entwickeln eines Beschwerdemanagement

101 von Prof. Dr. H.-E. Meixner

Operationale Ebene der Zielbildung

> einer Steigerung der Produktivitiit von 100 auf 110 %
einer Verbesserung von Ertragen/Einnahmen,

> einer Senkung von Prozesskosten,
> einer Anhebung des Kostendeckungsgrades,

» einer Vermeidung von Kostensteigerungen/ Abgaben-
erhohungen.

Vortrag ‘
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Richtziel

R I1: Ver r r
strategische Ziele Verbesserung ode

Kundenfreundlichkeit

G 1. 1: Verbesserung der Personalpriisenz

G 1.2: Verbesserung der Erreichbarkeit
Grob- Grob- Grob- G ] .3: Verbesserung der Qualitiit der Auskiinfte
Ziele  Ziele Ziele G 1.4: Vereinfachung von Verfahrensabliufen

F 1.3.1: Biirgerfreundliche Formulare
Bereich X bis Y iiberarbeiten
F 1.3.2: Verstiandliche Sprache im Schal-

Fein- Fein- Fein- terbereich
Ziele Ziele Ziele F 1.3.3: Reduzieren von Korrekturen von
130 auf 115

Vortrag ‘
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Beispiel: Grundsitze der Kundenorientierung
(= Hoheitliche Verwaltung)

Alle Mitarbeiter/innen haben sich so zu verhalten, dass die
Kundenbeziechungen gefordert werden.

Grundsatz ,,Kundenumgang*
Grundsatz ,,Erreichbarkeit*
Grundsatz ,,Schnelligkeit*
Grundsatz ,,Verstandlichkeit*
Grundsatz ,,Kompetenz*
Grundsatz ,,Verlasslichkeit*

Grundsatz ,,Kundenbetreuung*

Vortrag ‘
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Esatz »Kundenumgang“: Die Kunden (Biirger) sind
lich, hoflich und zuvorkommend zu behandeln.

Grundsatz ,,Erreichbarkeit: In den in der Verwaltung
festgelegten Geschéftszeiten miis-sen Kunden einen kompetenten
Ansprech-partner fiir thre Anliegen erreichen konnen.

Grundsatz ,,Schnelligkeit*: Verwaltungs-vorginge und
Kundenwiinsche sind unverziiglich bzw. innerhalb einer
angemessenen Zeit zu erledigen.

Grundsatz ,,Verstindlichkeit: Die Kommunikation mit dem
Kunden hat eindeutig und allgemeinverstiandlich zu erfolgen.

Grundsatz ,,Kompetenz*: Personen mit Kundenkontakt miissen
tiber die notige fach-liche und personliche Kompetenz verfiigen.

Grundsatz ,,VerlaBlichkeit* Zusagen sind inhaltlich und zeitlich
einzuhalten.

Grundsatz ,,Kundenbetreuung*: Die Wichtigkeit jeder
Kundenbeziehung ist durch den Eindruck einer individuellen
Betl;gymlglpg zu unterstreichen

2007 . :
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Leitsdatze

Wir legen grofBen Wert auf eine hohe Zufriedenheit unserer Kunden.

Wir gehen auf unsere Kunden freundlich, héflich und
zuvorkommen zu.

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

Wir sind fiir unsere Kunden innerhalb der festgelegten Zeiten
erreichbar und sorgen dafiir, da3 sie einen kompetenten
Ansprechpartner vorfinden.

Wir arbeiten schnell und ziigig und halten Termine ein.

Vortrag ‘
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Wir informieren unsere Kunden und begriinden unsere
Entscheidungen in einer nachvollziehbaren und verstandlichen
Sprache.

Wir setzen auf fachliche und person-liche Kompetenz.
Wir halten Zusagen inhaltlich und zeitlich ein.
Wir machen das Anliegen des Kunden zu unserer Sache!

Wir helfen thm auch iiber unseren engeren Aufgabenbereich
hinausgehend weiter.

Vortrag ‘
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Wn’ verpflichten uns

Biirgerinnen und Biirger moglichst wenig zu beanspruchen,
fiir kurze Wege und einfache Verfahren zu sorgen,
erreichbar zu sein;

ziigig und termingerecht zu arbeiten;

freundlich, zuvorkommend und umsichtig zu sein,

Verfahren zu erliutern und Entscheidungen nachvollziehbar zu
begriinden;

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

umfassend zu beraten und gemeinsam nach Losungen zu
suchen;

Ermessensspielraume zu nutzen;

Kritik ernst zu nehmen und sinnvolle Verbesserungsvorschlige
umzusetzen.

Vortrag ‘

pAVV . i
‘ 108 von Prof. Dr. H.-E. Meixner




Die Bedeutung von Verhaltensstandards
Am Beispiel Kundenorientierung

o Wer setzt die Standards?

o« Wer iiberpriift die Standards?

- Wie werden die Standards gesetzt?

o Wer wendet die Standards an?

o Wer iiberarbeitet die Standards?

o« Wann werden die Standards iiberarbeitet?

2007 N -
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i !!esam! - mleaerung

(1) Grundlagen einer systematischen Leistungs-
beurteilung

(2) Worauf muss ich als Fiihrung bei der Leistungs-
beurteilung achten? Die DV

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

(4) Grundlagen und Techniken der Gesprichs-
fithrung

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

Vortrag ‘
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Info -Fithrung

Schulung Fiithrung

Info der Beschaftigten

Abstimmung OE
Statusgesprach
Meilengesprach
Faktengesprach

Eroffnungsgesprich
0 —

— Prof,Dr.FIE. Meixner
W

Januar Oktober

Zeitstrecke >

Zielvereinbarungs-/ SOLL-/ IST- Eroffnung
Orientierungsge- Vergleich der Bewer-
o at?h SOLL- Nach Bedarf tung
stimmunsg Initiative sowohl 15.09. Ziel-
Bis zum 31.Januar MA als auch erreichung

Fuhrung

Vortrag ‘
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(3) Zielvereinbarungen sind zwischen der fiir die Bewer-
tung zustindigen Fiihrungskraft und den Beschidftigten
zu Beginn eines Kalenderjahres, spiitestens bis zum 31.

Januar, abzuschliefien.

Der Abschluss einer Zielvereinbarung ist fiir die Beschiftigten nicht verpflichtend, jedoch Voraussetzung fiir die Teilhabe am leistungsbezogenen
Primienanteil.

Die Ziele miissen schriftlich fixiert und beiderseitig unterzeichnet werden. Die Beschiiftigten erhalten von der Zielvereinbarung eine Kopie.

(7) Die Fiihrungskrifte sind aufgefordert den gesamten
Prozess aktiv zu fordern. Rechtzeitige Zielanpassungs-
gesprdache sind bei Gefahrdung der Zielerreichung zu
fithren. Die Initiative dazu kann von beiden Seiten

ausgehen.

Vortrag ‘
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1. Schritt: Information der Beschdftigten z.B. in einer
Personalversammlung. Problem: Selektive Wahr-
nehmung.

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

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

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

115 von Prof. Dr. H.-E. Meixner

cnriite rrogramm — / lnary. stimmung

4. b Schritt: die Sachstandsklirung zu Beginn einer
Bewertungsrunde: Sinnhaftigkeit und Orientierung
vermitteln. (ggf. Einzelabstimmung)

5. Schritt: ggf. ein Meilensteingesprdch wihrend des
Bewertungszeitraumes

6. Schritt: das Abstimmungsgespréich (SOLL — IST —
Vergleich) am Endes des Bewertungszeitraumes

7. Schritt: das Eroffnen der Bewertung mit einem ggf.
daran anschliefpenden Forderungsgesprich

Vortrag ‘
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Bewertun g LOB

Zielvereinbarungs- Bewertung LOB
gesprach Feststellen des IST Standes
1. SOLL — Vereinbarung 1. Vergleich SOLL —IST
2. Empfehlungen zur 2. Riickschliisse
Entwicklung 3. Bewertung
Januar 2008 Oktober 200>

Vortrag ‘
2007 ‘
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Stellenbeschreibung ist eine Grundlage des
Zielvereinbarungsgesprdachs

Dabei sind im ersten Schritt Fragen zu kliren wie

1. Ist die Stellenbeschreibung aktuell?

Trifft die Beschreibung das, was getan werden muss?

Was wird tatsdchlich getan? (vgl. Notprogramme: Ausfille, etc.)

Was sollte getan werden? (Was muss unbedingt getan werden,

was kann zundchst einmal entfallen...Prioritiiten setzen!)

5. Wie wird es getan?

Wie sollte es getan werden?

7. Was kann aufgrund der zeitlichen und sachlichen Ressourcen
getan werden?

8. Wo liegen die Priorititen des Teams bzw. des Mitarbeiters/ der
Mitarbeiterin?

Vortrag ‘
2007 ‘
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i Gesamt - mleaerung

(1) Grundlagen einer systematischen Leistungs-
beurteilung

(2) Worauf muss ich als Fithrung bei der Leistungs-
beurteilung achten? Die DV

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

(4) Grundlagen und Techniken der Gesprichs-
fithrung

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

Vortrg‘
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1. Der Vorgesetzte leitet die Ziele seiner Abteilung aus den
Vorgaben seiner vorgesetzten Instanzen ab.

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

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

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

5. Periodische Uberpriifung des Arbeitsablaufes anhand
der Zielerreichung.

6. Fortschreibung und ggf. Anpassung der Ziele.

Vortrag ‘
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Schritte des Zielvereinbarungsgesprdichs

1. Verstindigen auf die Tatigkeitsschwerpunkte des
Arbeitsplatzes

2. Analysieren der Belastung aus allgemeiner und aus
individueller Sicht

3. Entwickeln der Zielinhalte

4. Entwickeln der Bemessungskriterien

5. Bestimmen des Erfiillungsgrades

Vortrag ‘
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Ziele
_ formulieren,
finden, vereinbaren
bzw. setzen

Planen Kon-

lternative ), - ~ \ trsogieren
Wege Motivation LL-
A | E’l‘(ts"heid“."g | Igﬁgic-;h\e/er-
ommuni-
v Organi- kation P /m
Zlele SIeRabl?éufe uns = initii fahren i
~ formulieren, Buteand | initiieren, Kontrollieren
finden, vereinbaren optimieren gestalten SOLL- IST- Ver-
bzw. setzen g|eiche

Zeitstrecke

i

|

. Schritt: 2. Schritt: 3. Schritt:
Zielvereinbarung  Aysfiihren mit ode§OLL- IST- Abgleich
und/ oder Status-  ohne Meilenstein-
gespriach Gesprache

Vortrag ‘

2007/ ‘
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Wie geht man gemeinsam den neuen
Weg?

Ergidnzende Hinweise

Vortrag |

2007 N :
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i verantwortungsmanagement

Die Leistungsbewertung

Operativer Bereich

Interaktion zwischen
Bewerter und Bewerteten

Vortrag |
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Abstimmung in der OE
(z.B. FB, Team etc.)
Kommunikation! Nicht nur Information

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

Meeting/ Dienstbesprechung:
Wer 1adt wann ein?

Wer moderiert die Sitzung?

Vortrag |
2007 |
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Leistungsbewertung: Vorbereitung im Team

Fuhrungs- Verantwortung fur
dastmmittelbare Tean

Onperativer Ber \
o\ TCY @’

ﬁ\%’

= \\Q;\

2

ee——

Prof. Dr. H.-E. Meixner




Warum eine Dienstbesprechung?

Abstimmungs- und Einstimmungsbedarf:
Einstimmung auf LOB: MA dort abholen, wo sie stehen

Erwartungen herausarbeiten und ggf. Angste, Widerstinde
abbauen

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

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

Auf Regeln im Team fiir den Ablauf verstindigen
Fragen zur Dokumentation kliren
Wie definieren wir den Erfolg? Feedback

Borken
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Einige Regeln, wie wir mit LOB gemeinsam umgehen:

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

2. Kein Mensch ist unfehlbar! Wir akzeptieren auch fiir uns
unangenehme Entscheidungen, wenn sie fundiert erarbeitet
und begriindet 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 fiir uns!

Vortrag |
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Latente und manifeste Ziele

Das Was (Sachziele):  Das Wie (Gestaltungs-
Prozessqualitit steigern Zie]e);

Wirtschaftlichkeit erhohen Mit Augenmal die Herausfor-
Eigenverantwortung stirken derung angehen!

Fuhrungskompetenz ent-

Schrittweise das Ziel angehen.
wickeln

Rom ist ....

Motivati .
otivation steigern Auf Perfektionismus verzichten

Aufbauorganisation ver-
bessern

Geschaftsprozesse optimie-
ren

Vortrag ‘
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Ein paar Worte zum WIE .....

Vortrag ‘
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Leistungsverhalten gegeniiber Biirgern

Art und Weise des Umgangs mit dem Biirger
im Hinblick auf das Konfliktverhalten, die
Orientierung auf die Biirgerinteressen und

die Adressatenorientierung.

Hoflich, aufgeschlossen, entgegenkommend, ver-
standnisvoll, hilfsbereit,

131 von Prof. Dr. H.-E. Meixner

Beobachtungsaspekte
Dienstleistungs-/ Kundenorientierung

1.Umgang und Auftreten:

2.Konfliktverhalten:

3.Dienstleistungsorientierung:

4. Vermittlung bei unterschiedlichen Stand-
punkten

S.Adressatengerechte Sprache:

Vortrag ‘
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Umgang und Auftreten: Sind Auftreten und Umgang
mit dem Biirger der Situation und dem Anliegen
angemessen? Wird der Biirger - mental - dort abgeholt,
wo er sich befindet? Ist das Auftreten sensibel und
situationsgerecht?

Konfliktverhalten: Werden in Konfliktfallen
sachorientierte Losungen gesucht? Werden sachliche
Konflikte ausgetragen oder durch unsachliche
Kompromisse vermieden? Wird in Konfliktsituationen
sachlich oder zu emotional reagiert?

Vortrag
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Der horizontlose Controller (auch
Pfennigsfuchser genannt)

Seine Profession sieht er im Streichen der Mittel.
Far ihn ist alles viel zu aufwendig.
Er lebt die Devise: Sparen koste es, was es wolle.

Wurde er in seinem Spareifer ,Schuberts
Unvollendete” bewerten und die
Sparpotenziale ermitteln, dann weist sein
Einsparvorschlag vier Diktate auf:
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E. ir einen betrachtlichen Zeitraum hatten die

vier Oboe-Spieler nichts zu tun. Ihr Part sollte
deshalb reduziert, ihre Arbeit auf das ganze
Orchester verteilt werden. Dadurch wiirden auf
Jeden Fall gewisse Arbeitszusammenballungen
eliminiert werden.

2. Alle zwolf Geiger spielten die gleichen Noten.
Das ist unnotige Doppelarbeit. Die
Mitgliederzahl dieser Gruppe sollte drastisch
gekiirzt werden. Falls wirklich ein groRes
Klangvolumen erforderlich ist, kann dies durch
elektri-sche Verstarker erzielt werden.
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ebliche Arbeitskraft kostete auch das
Spielen von zweiunddreiligstel Noten. Das ist
eine unnétige Verfeinerung. Es wird deshalb
empfohlen, alle Noten auf- bzw. abzurunden.
Wiirde man diesem Vorschlag folgen, wére es
moglich, Volontédre und andere Hilfskrafte
einzusetzen.

4. Unniitz ist es, dass die Horner genau jene
Passagen wiederholen, die bereits von den
Saiteninstrumenten gespielt wurden.
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Wiirden alle iberfliissigen Passagen
gestrichen, konnte das Konzert von 25
Minuten auf 4 Minuten verkiirzt werden.

Hatte sich Schubert an diese Erkenntnis
gehalten, ware er wahrscheinlich im
Stande gewesen, seine Symphonie zu
vollenden.
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Bereich Beihilfestelle

Oberziel Erfullung des fachl. Auftrags/Kundenzufriedenheit

Teilziel Kurze Bearbeitungszeiten

Kennzahl Bearbeitungszeit in Tagen

Erhebung | Statistik

Nebenbe- Keine Verschlechterung der Qualitat, keine Verschlech-

dingungen |terung der Kundenzufriedenheit, keine Mehrkosten

Zielverein- | Die Bearbeitungszeit von Beihilfeantragen wird von

barung X — Tagen auf Y — Tage verkurzt, ohne Verschlech-
terung der Qualitat, ohne Verschlechterung der
Kundenzufriedenheit, keine Mehrkosten

Zielgruppe |Jeder/ Jede Sachbearbeiter/in (Individualvereinbarung)

oder — je nach Arbeitsorganisation - auch Team

Vortrag ‘
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Bereich Blirgeramt

Grobziel Wartezeiten/ Kundenzufriedenheit

Operational | Kurze Bearbeitungszeiten

es Ziel

Kennzahl Wartezeit in Minuten

Erhebung

Nebenbe- |Keine Verschlechterung der Qualitat, keine Verschlech-

dingungen |terung der Kundenzufriedenheit, keine Mehrkosten

Zielverein- | Die Bearbeitungszeit von Beihilfeantragen wird von

barung X — Tagen auf Y — Tage verkurzt, ohne Verschlech-
terung der Qualitat, ohne Verschlechterung der
Kundenzufriedenheit, keine Mehrkosten

Zielgruppe |Jeder/ Jede Sachbearbeiter/in (Individualvereinbarung)

oder — je nach Arbeitsorganisation - auch Team
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