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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich ﬁ

Vorbemerkung

 Durch den TVGD erstmals flachendeckende Regelungen zur
leistungsorientierten Vergutung im offentlichen Dienst mit
Wirkung zum 01.01.2007

« Fehlende Tradition der Leistungsvergitung im 6ffentlichen
Dienst, dadurch fehlender Umgang mit Konzepten und
Instrumentarien

 Leistung bislang kein mitbestimmungsrelevantes Thema

 Beurteilungssysteme, wie z.B. im Beamtenbereich, gelten als
subjektiv (, Nasenpramie®) und stol3en deshalb auf Kritik

e Leistung ist an sich konfliktbehaftet

« ZOgernde Aufnahme des Leistungsthemas bei den
betrieblichen Interessenvertretungen




Die tariflichen Regelungen
LeistungsTV Bund
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Regelungsebenen

§ 18 TV6D (Bund)

{

LeistungsTV Bund

{

Einvernehmliche Dienstvereinbarung
Einvernehmliche Betriebsvereinbarung
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Ziele

 Das Leistungsentgelt soll dazu beitragen, die Effizienz der
Offentlichen Verwaltung zu starken und die offentlichen
Dienstleistungen zu verbessern

 Zugleich sollen Motivation, Eigenverantwortung und
Fihrungskompetenz gestarkt werden

« Bei Anwendung und Ausflullung dieses Tarifvertrages sind
die Diskriminierungsfreiheit und Transparenz der
Bewertungs- und Feststellungsregelungen sicherzustellen

 Beil der Gestaltung der Leistungsanforderungen und -
bewertungen ist dem Grundsatz der Vereinbarkeit von
Familie und Beruf Rechnung zu tragen und das Leitprinzip
der Gleichstellung von Frauen und Mannern (Gender-
Mainstreaming) zu verwirklichen
(Praambel)
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Formen der Leistungsregulierung

o Zulassig sind Zielvereinbarungen (8 4) oder Systematische
Leistungsbewertung (8 5)

« Eine Kombination ist zulassig (8 6)

 Die Leistungsfeststellung kann individuell oder far Teams
erfolgen

 Fur die Leistungsfeststellung dirfen nur Ziele oder
Kriterien herangezogen werden, die auf die auszulbende
Tatigkeit der/des Beschaftigten bezogen sind, von der/dem
Beschaftigten beeinflusst und in der regelmafigen
Arbeitszeit erreicht werden konnen

 Voraussetzung fur die Kriterien sind Transparenz und
Nachvollziehbarkeit
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Rahmenregelungen

 Der Leistungszeitraum betragt in der Regel 1 Jahr und ist
betrieblich zu regeln

 Die Leistungsfeststellung erfolgt durch den Vorgesetzten
(zustandige Fuhrungsebene ist durch den Arbeitgeber
festzulegen)

« Bei schwer behinderten Menschen ist eine durch die
Schwerbehinderung bedingte Minderung der
Arbeitsleistung angemessen zu berilicksichtigen
(Protokollerklarung zu § 3)

Tes
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Zielvereinbarungen (8 4)

 Eine Zielvereinbarung ist eine schriftlich niedergelegte,
freiwillige und verbindliche Abrede zwischen der
Fihrungskraft und einzelnen Beschaftigten oder
Beschaftigtengruppen fir einen festgelegten Zeitraum Utber
objektivierbare Leistungsziele und die Bedingungen ihrer
Erflllung

 Die Leistungsziele sind eindeutig, konkret und prazise zu
bestimmen

 Das gilt auch fur den Zeitraum bzw. den Zeitpunkt der
Zielerreichung

 Die Leistungsziele mussen realistisch, messbar und
nachvollzienbar sein
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Zielvereinbarungen

 In der Zielvereinbarung sind ein oder mehrere
Leistungsziele und die Bedingungen ihrer Erfallung zu
vereinbaren

 Fur die Zielvereinbarung kdnnen bis zu 5 Ziele festgelegt
werden

 sie kdnnen unterschiedlich gewichtet werden

o Fur jedes Ziel sind bis zu 5 Zielerreichungsgrade
festzulegen
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Zielvereinbarung (8 4)

(3) Erklart die/der Beschaéftigte oder eine Beschaftigtengruppe bzw.
die jeweilige Fuhrungskraft ihren Wunsch nach Abschluss einer
Zielvereinbarung, ist ein Gesprach zu fahren, um die
Moglichkeit des Abschlusses einer Zielvereinbarung zu prifen;
ein Anspruch auf Abschluss einer Zielvereinbarung bestent
nicht. Kommt eine Zielvereinbarung mit einzelnen Beschaftigten
oder Beschaftigtengruppen nicht zu Stande, erfolgt eine
Leistungsfeststellung jeder/jedes dieser Beschaftigten auf
Grundlage einer systematischen Leistungsbewertung.

(4) Eine Zielvereinbarung mit einer Beschaftigtengruppe erfolgt in
Form einer Abrede zwischen der jeweiligen FUhrungskraft und
jeder/jedem Beschaftigten der Gruppe. Eine Zielvereinbarung
fur die Gruppe kommt zustande, wenn sich alle Beschaftigten
der Gruppe und die jeweilige Fihrungskraft fir den Abschluss
der Gruppenzielvereinbarung entscheiden.

ale
=T
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Zielvereinbarungen

« Wahrend der Laufzeit der Zielvereinbarungen sollen
Zwischengesprache zur Zielerreichung gefihrt werden

 Diese sind verbindlich, wenn die Zielerreichung gefahrdet
ISt

« Zwischengesprache sind auch bei , relevanten
Anderungen® (wie z.B. Arbeitsplatzwechsel oder
Veranderungen von Ressourcen) zeitnah zu fuhren

 Die Leistungsfeststellung erfolgt durch Soll-/Ist-Vergleich
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Systematische Leistungsbewertung (8 5)

Systematische Leistungsbewertung ist die auf einem
festgelegten System beruhende Feststellung der erbrachten
Leistung nach mdglichst messbaren oder anderweitig
objektivierbaren Kriterien

Die Leistungskriterien (Bewertungsmerkmale) mussen
betrieblich festgelegt werden

Sie sind abzuleiten aus folgenden Merkmalen:

Adressatenorientierung

Arbeitsqualitat (einschliel3lich z. B. Arbeitsweise und
Prioritatensetzung)

Arbeitsquantitat
Flhrungsverhalten
Wirtschaftlichkeit
Zusammenarbeit
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Systematische Leistungsbewertung

« Es miussen nicht alle Merkmale abgebildet werden
« Gewichtungen sind moglich

 Eine Differenzierung der Merkmale nach Arbeitsbereichen
Ist moglich

« Es kbdnnen bis zu 5 Bewertungsstufen gebildet werden

 Die Bewertungsstufen konnen textlich oder anders
bezeichnet werden

 Die Details sind in ,ausfillenden® Dienst- bzw.
Betriebsvereinbarungen zu prazisieren
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Systematische Leistungsbewertung

« Grundlage der Leistungsbewertung sind die bis zu 5 den
Arbeitsplatz im wesentlichen tragenden Aufgaben

 Diese sind im Bewertungsgesprach zu benennen —von
wem, bleibt im TV unklar

* |Ist erkennbar, dald ein Leistungsentgelt verfehlt werden
wird, so sind mit dem Beschaftigten Gesprache zu fuhren
(Wege zur Leistungssteigerung, Qualifizierungsbedarf,
Veranderungen der Arbeitsablaufe etc.)

 Die Systematische Leistungsbewertung entspricht nicht der
Regelbeurteilung

« Es durfen keine Quoten vereinbart werden
(Protokollerklarung zu 8 5)
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Kombination ZV und SLB

Werden die beiden Instrumente verbunden, so erfolgt eine
Gesamtleistungsfeststellung

Der Anteil der Zielerreichung an der Gesamtleistung ist in
der Zielvereinbarung festzulegen

Dies gilt auch, wenn eine individuelle Zielvereinbarung mit
einer Teamzielvereinbarung verbunden wird

Der mogliche Hochstbetrag ist unabhangig von der Wahl
der Instrumente gleich

Fur die Stufen der Leistungsbewertung und diejenigen der
Zielerreichungsgrade sind Punktwerte festzulegen

Der Abstand der Punktwerte fur die Stufen ist einheitlich
festzulegen und in der BV/DV zu konkretisieren

Die Verteilungsmitte ist in der Regel als ,, Normalleistung*
zu definieren
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Leistungsentgelte

« Das Budget flr die Leistungsvergutung betragt zunachst 1
% der stdndigen Monatsentgelte des Vorjahrs aller unter
den TVG6D fallenden Beschaftigten des jeweiligen
Arbeitgebers

o Zielvolumen ist 8 %; Stufenplane sind bislang nicht
festgelegt

« Das Budget ist jeweils bis zum 30.04. zu ermitteln und der
Personalvertretung mitzuteilen

 Wird das Gesamtvolumen der Verwaltung bzw. des
Verwaltungsteils nicht ausgeschopft, so ern6ht sich das
betreffende Volumen im Folgejahr um die verbleibenden
Restanteile. Uberschreitungen eines Volumens werden im
Folgejahr auf das betreffende Volumen angerechnet

Tes
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Leistungsentgelte

Die HOhe des individuellen Leistungsentgeltes der/des
Beschaftigten ergibt sich aus dem durch
Dienstvereinbarung festzulegenden Schllssel, der das
Ergebnis der individuellen Leistungsfeststellung der/des
Beschaftigten mit der Hohe des jeweils zur Verfligung
stehenden Gesamtvolumens verknutpft

Das Gesamtvolumen flr eine Verwaltung bzw. einen
Verwaltungsteil ist grundséatzlich nach Entgeltgruppen
getrennt aufzuteilen

Durch Dienstvereinbarung kann auf eine Trennung nach
Entgeltgruppen verzichtet und/oder eine
Zusammenfassung von Entgeltgruppen vorgenommen
werden; in dieser kann auch eine Aufteilung nach
organisatorischen Gesichtspunkten erfolgen
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Formalia

Das Ergebnis der Leistungsfeststellung wird zur
Personalakte genommen

Die Gesamtergebnisse der Leistungsfeststellung und der
Leistungsentgelte werden statistisch erfal3t und bekannt
gemacht (8 12)

Beschwerderechte der Beschéftigten innerhalb von 3
Wochen; Erfordernis einer schriftlichen Begrindung,
Anrufung einer paritatischen Kommission bei Nicht-Abhilfe
(8 13)

Standige Kontrolle des betrieblichen Systems der
Leistungsvergitung durch die paritatische Kommission
und Vorschlage zur Weiterentwicklung

19_
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Dienstvereinbarungen

In Dienstvereinbarungen sind zu regeln:

der Beginn und das Ende des mal3dgeblichen Leistungs- und
Feststellungszeitraums

die Ausgestaltung von und mdégliche konkrete Anforderungen an
Zielvereinbarungen

das Bewertungssystem der systematischen Leistungsbewertung
einschliel3lich der Gewichtung der Kriterien

die Punktwerte der Stufen der Leistungsbewertung bzw. der
Zielerreichungsgrade

die Anzahl der Stufen der systematischen Leistungsbewertung,
die Anzahl der Zielerreichungsgrade und die Festlegung,
welcher Stufe der systematischen Leistungsbewertung die volle
Zielerreichung zugeordnet wird

20_
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Dienstvereinbarungen

das Berechnungsverfahren fir das jeweilige Leistungsentgelt
einschliel3lich einer etwaigen Obergrenze fur das individuelle
Leistungsentgelt

eine gegebenenfalls von der Aufteilung nach Entgeltgruppen
abweichende Aufteilung des Leistungsentgeltvolumens

die Leistungsfeststellung im Fall eines Arbeitsplatzwechsels
oder eines Wechsels der Fuhrungskraft

die statistische Erfassung der Ergebnisse von
Leistungsfeststellung und Leistungsentgelt

ein etwaiges gestuftes Verfahren vor Er6ffnung der Beschwerde
zur Paritatischen Kommission

die Anzahl der Mitglieder der Paritatischen Kommission

gegebenenfalls die Bildung einer Paritatischen Kommission in
dem jeweiligen Verwaltungsteil
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Ubergangsvorschriften

Im Jahr 2007 erhalten alle Beschaftigten mit dem
Tabellenentgelt des Monats Juli 2007 ein Leistungsentgelt
iIn Hohe von 6 v. H. des ihnen fir den Monat Marz 2007
jeweils gezahlten Tabellenentgelts

Das danach verbleibende Entgeltvolumen fur das Jahr 2007
erhoht das Gesamtvolumen der Verwaltung nach § 9 Abs. 1
Satz 1 ftr das Jahr 2008. Der erste Leistungszeitraum
beginnt am 1. Juli 2007 und dauert mindestens sechs,
héchstens neun Monate

Weitere Dokumente:
Muster-Dienstvereinbarung Leistungsvergiutunq
Zielvereinbarungsbogen (Muster)

Leistungsbewertungsbogen (Muster)
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Leistungsbegriff

 Es gibt fir menschliche Arbeit, anders als in der Physik,
keinen allgemeingdultigen Leistungsbegriff

 Leistung bedarf stets betrieblicher Konkretisierung (damit
verbietet sich automatisch die umstandslose Ubernahme von
Fremdkonzepten)

« REFA-basierte Leistungsdefinitionen (zeitliche Messung
einzelner manueller Handlungsabfolgen) sind fur
Dienstleistungstatigkeiten wenig geeignet

 Fur die Vergleichbarkeit von Leistung bei unterschiedlichen
Tatigkeiten wird ein Ubergreifender Mal3stab bendtigt

« Messung und Vergleich von Leistung ist prinzipiell konflikthaft
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Was ist Leistung?

 Unterschied zwischen Qualifikation und Leistung
 Unterschied zwischen Leistung und Erfolg
 Unterschied zwischen Leistung und Belastung
 Quantitative und qualitative Bezlige

« Zusammenhang von Leistung mit anderen Faktoren
(Gesundheit etc.)

e Leistung und Motivation
o Kiriterien flr Lohn- und Leistungsgerechtigkeit

 Wieviel (und welche Form der) Leistungsabforderung ist
legitim?

25_
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TBs

Prinzipielle Fahigkeit
,Ob oder ob nicht®

Art und Weise, , Wie*
besser oder schlechter
mehr oder weniger
langsamer oder schneller

Willigkeit, Einsatz,
Bereitschaft,
Punktlichkeit

N/

Disziplin

Anforqlgrungen _performance®
Qualifikation
Grundentgelt Leistung
Beurteilung Kennzahlen Zielvereinbarungen

Leistungsentgelt

Freundlichkeit,
Hoflichkeit

Charakter

Ausflhrung der
Arbeit

26




Zielvereinbarungen und systematische
Leistungsbewertung
Methodischer Vergleich

27_



Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich

Zielvereinbarungen oder Leistungsbewertung?

Betriebliche Anwendung/ Definition des Veranderung : .
. ) . Operationalisierung
Regulierungse | Handhabung des Leistungs- des Leistungs- . :
: . des Leistungsbegriffs
bene Systems begriffs begriffs
dezentrale erff)Igt stéandig
: neu; von Person erfolgt durch Festlegung
Zielvereinbarungen zentral, Betriebs) - Ausgestaltung zu Person und dynamisch des Ziels und der
parteien, BV/DV standig . )
: Periode zu Megrolie
erforderlich i
Periode
der Sache nach
dezentrale erfolgt durch .I.<onstant;
: Veranderung nur :
: zentral, Betriebs{ Ausgestaltung | Festlegung der D erfolgt durch Skalierung
Leistungsbewertung . o bei Einfilhrung .
parteien, BV/DV standig Bewertungsmerk neuer der Bewertungskriterien
erforderlich male
Bewertungsmerk
male
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TBs

/
i

Zielvereinbarungen oder Leistungsbewertung?

MeRhaufigkeit Konstanz /
der Variabilitat Dynamik der Ausmats der Transparenz
tatsachlichen Leistungsbe-| Vergleichbarkeit P
Leistung dingungen
selten, in
grofien formal und prozedural
Zielvereinbarungen Abstanden, 1 x | fakiisch hoch hohe Dynamik|  extrem gering | hoch, inhaltlich
. extrem gering
jahrlich
selten. in formal und
grorSén faktisch abhéngig vorn tblicherweise
Leistungshewertung Abstanden. 1 x mglich,  |hohe Konstanz| | o o | gering, aber
_ Bandbreiten gestaltbar
jahrlich :
gering
V.
[ .
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Zielvereinbarungen oder Leistungsbewertung?

Auszahlungs-

Anspruch an

EinfluBmoglichkeiten
der betr. Interessenver

EinfluBmaoglichkeiten

modalitaten | Fuhrungskrafte der Beschéftigten
tretung
prozedural gleich Null,
Zielvereinbarungen 1 x jahrlich sehrhoch |, Prozeduralhoch, 1 inhaltich gegeben mit
inhaltlich extrem gering hoher

Schwankungsbreite

prozedural gering,
Leistungsbewertung monatlich sehr hoch prozedural hoch, | - inhaltich gegeben mit

inhaltlich gering

hoher
Schwankungsbreite
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Zielvereinbarungen
Problemaufrif3
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Was ist ein Ziel?

 Ziele bezeichnen einen angestrebten, noch nicht erreichten
und in der Zukunft liegenden Sachverhalt, der prazise
beschreibbar ist

o Ziele erfordern stets eine Mal3nahmeplanung mit Zweck-
Mittel-Bezug, wobei in der Regel mehr als ein Weg zur
Zielerreichung gegeben sein muf3

 Ziele, bei deren Umsetzung keinerlei Freiheitsgrade
vorliegen, sind nicht Ziele im Sinne der Regelungen zu
Zielvereinbarungen

 Die zu vereinbarenden Ziele sollen eine nachvollziehbare
Verbindung zwischen den Unternehmenszielen und den
jeweiligen individuellen Arbeitsaufgaben gemal den
Stellenbeschreibungen herstellen

Tes

32_




Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich ﬁ

Was ist ein Ziel?

Ziele konkretisieren allgemeine Arbeitsaufgaben nach
Quantitat, Qualitat und Zeit und setzen Prioritaten. Die
individuellen Aufgaben gemal} den Stellenbeschreibungen
werden durch den Abschluld von Zielvereinbarungen nicht
eingeschrankt oder aufgehoben. Andererseits durfen durch
Zielvereinbarungen die Aufgaben nicht in unzulassiger
Weise erweitert werden.

Ziele, die Uber das Aufgabengebiet eines Mitarbeiters
hinausgehen, sind unzulassig, es sei denn im Rahmen von
zeitlich befristeten Sonderprojekten und mit Zustimmung
des betroffenen Mitarbeiters. In diesen Fallen ist tber eine
ggfs. erforderliche Entlastung des Mitarbeiters von seinen
allgemeinen Alltagsaufgaben zu beraten.
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Verbindung von Zielvereinbarungen und Aufgaben

Zielvereinbarungen sollen sich auf die Aufgaben der Mitarbeiter
gemal ihrer Aufgabenbeschreibung beziehen

Zielvereinbarungen mussen nicht zwingend auf eine einzelne
Aufgabe bezogen sein, sie kdnnen auch auf ein Bundel von
Aufgaben oder die Funktion des Mitarbeiters als ganze bezogen
sein

Dariiber hinaus sollte jedoch die Mdglichkeit bestehend,
bereichslibergreifende Projekte von begrenzter Dauer in die
Zielvereinbarungen einzubeziehen

Wenn sich Zielvereinbarungen auf Alltagsaufgaben beziehen,
erhoht sich nicht der ,Druck®, sondern es werden Prioritaten
gesetzt

Durch Zielvereinbarungen dirfen nicht unter der Hand neue
Aufgaben entstehen
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Von den Unternehmenszielen zu individuellen Zielen

WFB

FERTIGUMNG & SERVICE

muww

Unternehmens/ \ .
Erreichung

- ziele ) .
Bereichsziele
/ Allgemeine

Unternehmensziele \

-Wirtschaftliche
-rehabilitative

Satzungsauftrag

Bereichsziele

<EOD u O |

Erreichung
bteilungsziele

\

Abteilungsziele

/ Erreichung
o individueller
Individuelle Ziele U
Aufgaben P

~

<044
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Die SMART-Regel ,

S: Spezifisch
Bezogen auf ein klar definiertes Unternehmensziel sowie auf einen
definierten Aufgabenbereich des Mitarbeiters

M: Mel3bar

Genaue Festlegung nach Quantitat und Qualitat; auch bei qualitativen
Zielen Mel3kriterium sofort mitvereinbaren; Sinnhaftigkeit des Kriterium
geht vor Verflugbarkeit

A: Anspruchsvoll / Angemessen / Attraktiv (...)

Herausfordernd, angemessen fir eine Laufzeit von einem Jahr
Achtung: Mal3stab ist nicht das Leistungsniveau des jeweiligen
Mitarbeiters, sondern die Anforderungen an die Stelle!

R: Realistisch

Unter den gegebenen Rahmenbedingungen (ggfs. mit fixieren)
grundsatzlich erreichbar (Maf3stab auch hier Stelle, nicht Mitarbeiter);
Kombination der Ziele beachten; bei Sonderzielen
EntlastungsmalRnahmen erwagen

Terminiert

Achtung: Vorzeitige Zielerreichung ist nicht mit Ubererfullung gleichzu-
setzen; verspatete Erreichung ist hingegen als Nicht-/ Untererfiullung zu
werten 36—
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Typ A:

~Dichotome Skala“

Ja oder nein
Ganz oder gar nicht

—

0 1

Beispiel:

, Ein bewilligter
Projektantrag zum
Thema ...”

Zielerreichungsskalen

Typ B:
4 Typ C:
Skala mit
. Offene Skala
theoretischem
Maximum Kann theoretisch
ubererfullt werden
Mehr als 100 %
geht nicht
0 100% O 100%
Beispiel: Beispiel:

, rermingetreue
Auslieferung aller
Kundenauftrage*

,Kosteneinsparung
von 10 %; Senkung der
Ausschulirate um 5 %"
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Problematik der Zielvereinbarungen

Voraussetzung: hierarchisch abgestimmtes, konsistentes
und widerspruchsfrei aufgebautes Zielsystem

Voraussetzung: Fuhrungsfahigkeit der Vorgesetzten (nicht
nur vorgangige Schulungen erforderlich, sondern
permanentes Verfahrensmonitoring)

Voraussetzung: differenziertes Formulieren (immunisieren
der Ziele gegeniuber Fremdeinflissen)

Voraussetzung: Vergleichbarkeit des Niveaus der
Anforderungen an die Beschéftigten bei inhaltlich sehr
differenziert ausgestalteten Zielen

Voraussetzung: Prazise Festlegung der Mel3kriterien im
Vorhinein

TS
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Problematik der Zielvereinbarungen

 Voraussetzung: Beachtung und Vereinheitlichung der
Skalenlogik

- Zielereichung kann dichotom ausgepragt sein in ,erreicht*
oder ,nicht erreicht* (z.B. Bewilligung eines Projektantrags)

- Zielerreichungsgrad kann bei 100 % eine theoretische
Obergrenze haben (z.B. Erreichen Null-Fehler-Produktion)

- Zielerreichungsgrad von mehr als 100 % maoglich (z.B.
Steigerung einer prinzipiell offenen Menge)

« Wenn unter diesen Umstanden leistungsbezogene Entgelte an
eine betriebseinheitlich definierte Skala von
Zielereichungsgraden gebunden sind, kdnnen erhebliche
Verzerrungen und Ungerechtigkeiten auftreten — trotz
einheitlichen Systems — und ohne dald dies transparent wirde

Handlungsanleitunqg Zielvereinbarungen
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Systematische Leistungsbewertung
Problemaufrif3
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Kriterien Leistungsbewertung

Inhaltlicher Bezug zu den Unternehmenszielen

Einbettung in die Unternehmenskultur und das
Leitbild

Anknupfung an existierende
Stellenbeschreibungen

Moglichst einheitliches Bewertungssystem uber
alle Bereiche hinweg

Einfachheit, Nachvollziehbarkeit, Trennschérfe,
Durchgangigkeit, Einheitlichkeit,
Widerspruchsfreiheit, Uberprifbarkeit,
Transparenz (und damit Reklamierbarkeit)
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich

Kriterien Leistungsbewertung

« Handhabbarkeit flr die Bewerter und
Sicherstellung der Vergleichbarkeit der
Ergebnisse (Gerechtigkeitsproblem)

o Geringe, uberschaubare Anzahl von
Merkmalen und Kriterien

« Bezug auf Arbeitsausfihrung und
Arbeitsresultate statt auf Personlichkeits- und
Charaktermerkmale

 Anreiz fur Leistungsverbesserungen und
Darstellbarkeit der konkreten Bezugspunkte
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Grundprobleme der Beurteilung *
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich

Grundprobleme der Beurteilung

TS
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Grundprobleme der Beurteilung t




Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich

Probleme der leistungsabhéangigen Vergitung

o Definitionsproblem von Leistung

o Definitionsproblem von Gerechtigkeit

e Messung, Beurteilung, Vergleichbarkeit
 Grundsatz ,gleicher Lohn fur gleiche Arbeit”

 Arbeitsanalyseverfahren und das Problem der
Vergleichbarkeit
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich ﬁ

Merkmale zur Leistungsbewertung

Traditionell werden Merkmale verwendet wie z.B.
Arbeitsmenge, Arbeitsqualitat, Arbeitssorgfalt, Arbeitseinsatz
etc.

Diese Merkmale werden durch die Haufigkeit des
Abschreibens nicht origineller

Sie werden Ublicherweise nicht definiert, sind damit dehnbar —
werden auch gedehnt, und tragen i.d.R. ihre Bezeichnung als
,Nasenpramie* zu recht

Die Skalierungen sind ebenfalls schlecht bis nicht definiert
und tragen zur Verstarkung der Willkur bei

Beispiele: , Punktlichkeit” ...
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich

Probleme der Skalierung

« Mindestmal? an Differenzierung erforderlich

 Zu weitgehende Differenzierung beeintrachtigt
die Handhabbarkeit

e Definition und Operationalisierung der einzelnen
Skalenstufen

 Beispiel: ,ubertrifft die Anforderungen* — aber
es gibt keine Aussage dazu, welches denn die
Anforderungen sind

e Jede Skala mul} kalibriert werden; die
Festlegung des Kalibrierpunktes hat
Konsequenzen fur die Formulierung der
Anforderungen flr alle anderen Skalenwerte

TS
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Vorgehensweise bei der Entwicklung
betrieblicher Systeme
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich

Baustein

Bildung Projektgruppe / Betriebliche Kommission

Erarbeitung der Projektziele und Rahmenbedingungen

Entwicklung eines Beteiligungskonzepts

AlWIN]|P

Erarbeitung eines betrieblichen Leistungsbegriffs

Konzept Systematische Leistungsbewertung
Bewertungsmerkmale abschliel3end definieren und operationalisieren
Skalierung erarbeiten

Gewichtung der Merkmale festlegen

Handlungsanleitung erstellen

Dokumentation

Konzept Zielvereinbarungen

Prozedurale und inhaltliche Regelungen

Ableitung der Ziele, Bezug zur Arbeitsaufgabe, Anforderungsniveau und Vergleichbarkeit,
Zielerreichungsskalen, Individual- vs. Teamziele, Mel3grofden, Rahmenbedingungen,
Freiwilligkeit, informatorische Hol- und Bringschulden ...)

Einbeziehung und Beteiligung der Fuhrungskrafte

Information Belegschaft (Betriebsversamnmlung, Info in Teamgesprachen als
Verantwortung der VVorgesetzten, Flyer, z.B. mit FAQs...)

Konzept Mitarbeitergesprache

Verantwortlichkeit fur die Durchfuhrung, Leitfaden, Ablauf, Inhalte, Protokollierung,
Ankundigungsfristen, Rahmenbedingungen ...)

10

Prozedurale Regelungen
Lage und Dauer der Leistungsperiode, Auszahlungszeitraume, Reklamationsrechte,
Spannungsverhaltnis Transparenz und Datenschutz, Auswertungen ....

11

Schulung Fuhrungskrafte

Verteilungsgrundsatze

Konzept Qualitatssicherung

Abschlul3 Dienst-/Betriebsvereinbarung 50
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Leistungsbewertung in einer
Behinderteneinrichtung

Das Beispiel der GWW
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich ﬁ

Ausgangssituation (1)

 Kindigung des BAT und Verhandlungen tber den Abschlul3
eines Haustarifvertrags mit verdi

« Parallel Entwicklung eines Systems der Leistungsvergltung
mit Leistungsbewertung und Zielvereinbarungen mit der TBS
seit Anfang 2001

 Verankerung der (in einer Betriebsvereinbarung geregelten)
Leistungsvergitung im Haustarifvertrag

 Wissenschaftliche Begleitforschung zu dem Projekt durch das
Forschungsinstitut fur Arbeit, Technik und Kultur an der
Universitat Tabingen
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich ﬁ

Ausgangssituation (2)

Die zuklUnftige Leistungsbewertung sollte folgenden
Kriterien gentgen:

« Bezug zu den Zielen und Anforderungen der GWW

 Einbettung in die Unternehmenskultur und das Leitbild der
GWW

« AnknUpfung an die vorliegenden Arbeiten zur Entwicklung
von Aufgabenbeschreibungen, Zielvereinbarungen und
Personalgesprachen sowie zu den bisherigen
Bewertungskriterien
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich ﬁ

Kriterien

Moglichst einheitliches Bewertungssystem uUber die
verschiedenen Bereiche (Werkstatten, Wohnheime, Verwaltung)
hinweg

Einfachheit, Nachvollziehbarkeit, Uberprifbarkeit, Transparenz
(und damit Reklamierbarkeit)

Handhabbarkeit flr die Bewerter und Sicherstellung der
Vergleichbarkeit der Ergebnisse (Lohngerechtigkeit)

Geringe, Uberschaubare Anzahl von Merkmalen und Kriterien

Bezug auf Arbeitsausfihrung und Arbeitsresultate statt auf
Persdnlichkeits- und Charaktermerkmale

Anreiz fur Leistungsverbesserungen und Darstellbarkeit der
konkreten Bezugspunkte
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich ﬁ

Vorgehensweise

 Durchfihrung von 3 eintagigen Workshops mit je ca. 20
Teilnehmer/innen aus den Bereichen Wohnheim,
Werkstatten und Verwaltung

o Ziele: Informationsgewinnung und Beteiligung
(Qualitatskriterien im Hinblick auf Arbeitsausfihrung und
Arbeitsergebnissen; wechselseitige Erwartungen und
Anforderungen, Akzeptanz und Konsens

o Darauf aufbauend Workshops mit
Personalmitarbeiter/innen und Fuhrungskraften

« Gemeinsame Erarbeitung von Vorschlagen in mehreren
Stufen
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich ﬁ

Schluf3folgerungen

o Zentrale Eckpunkte ftr die Arbeit in der GWW sind:

« Zweck und Ziel der GWW ist die Betreuung und Forderung
behinderter Menschen [d.h. bestmdgliche Wahrnehmung von
Dienstleistungsaufgaben in einem sehr wortlichen Sinne]

 Die aus dieser allgemeinen Aufgabenstellung resultierenden
Tatigkeiten und Arbeitsaufgaben sind aul3erordentlich
vielfaltig und heterogen, und zwar nicht nur aus der
Perspektive der Gesamtorganisation, sondern auch aus der
Perspektive des einzelnen Beschéaftigten
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich

SchlufRfolgerungen

Die fur die GWW relevanten Umwelten (Trager,
Auftraggeber, Gesetzgeber etc.) sind in einem
permanenten und tiefgreifenden Wandlungsprozel}
begriffen. Wenn demnach das einzig Bestandige der
Wandel ist, dann mufl} dieser Wandel nicht nur
angemessen , mitgemacht” und ,nachvollzogen®
werden, sondern eher noch vorweggenommen und
antizipativ gestaltet werden
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich

Merkmale der Leistungsbewertung

« Kundenorientierung

o Effizienz
[Ziel- und Ergebnisorientierung]

e |nnovation

Tes
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich

Abb.1: Kundenorientierung 2. Angehérige/

ortlicher Beirat

1. Menschen
mit Behinderung &

3. Eigenes Team

7. Offentlichkeit w

9 4. Interne Kunden,

. . Zuarbeitende Abteilungen
6. Leistungstrager,

z.B. LWV
(gesetzlicher Auftrag)

5. Externe Kunden/
Ind. Auftraggeber

-l
e

1 B?
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich

Abb. 2: Effizienz
2. Systematik

1. Vollstandigkeit

V' 3. Ergebnisorientierung
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich :

Abb. 3: Innovation

2. Eigene Innovation

5

1. Umsetzung 3. Eigene

Innovation > Weiterbildung

4

5

_,_il 4. Qualifizierung anderer
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich T_
i

Die Skalierungen zu allen Bewertungsmerkmalen folgen
einem einheitlichen Prinzip:

Wahrnehmung (im doppelten Sinne)

\/

Initiative /Selbstandigkeit

\/

Standardsituation vs. Sondersituation

\/

Thematisierung/Systematisierung
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich ﬁ

Skalierung Kundenorientierung

Stufe 1. Erkennt die Winsche und durchschnittlichen
Alltagsbedurfnisse der Kunden nicht, muf darauf im Einzelfall
ausdrtcklich hingewiesen werden und erfillt diese nur nach
Aufforderung

Stufe 2: Nimmt Winsche und die durchschnittlichen
Alltagsbedurfnisse der Kunden nur wahr, wenn diese geaul3ert
werden und erfillt sie dann unvollstandig oder auf lediglich
formale Weise

Stufe 3: Erkennt die Alltagswiinsche und —bedurfnisse der
Kunden eigeninitiativ/ selbstandig und erfullt und bearbeitet
diese
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich ﬁ

Skalierung Kundenorientierung

Stufe 4: Erkennt situativ auch spezifische Winsche und
Bedurfnisse der Kunden aul3erhalb von betrieblichen
Standardablaufen und reagiert darauf in angemessener
Weise

Stufe 5: Erkennt und interpretiert spezifische Winsche und
BedUrfnisse der Kunden in umfassender Weise; erkennt
sich abzeichnende Veranderungen bereits im Vorfeld,
bringt diese in die Diskussion und macht Vorschlage zum
Umgang damit
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich F

Die Integrationsrunde

Wohnheime Werkstatten Zentrale Dienste

Teilnenmer: Fihrungskrafte regionentbergreifend und Betriebsrat

Inhalt: anonymisierte Vorstellung der geplanten Bewertung der
Mitarbeiter, der Zielvereinbarungen sowie der Personalentwick-
lungsmalnahmen, Diskussion der Kriterien, Weiterentwicklung der
Aufgabenbeschreibungen; Freigabe der Bewertungen durch die

Geschaftsfihrung

Funktionen: Vereinheitlichung der Anwendung, Weiterentwicklung
des Systems, Qualitatssicherung

r o
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich

Auswertungen
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Leistungsorientierte Vergutung im Non-Profit-Bereich

Holger Bargmann
Soziologe MA

Berater

Tel. 06157/98 90 68
Fax 06157/95 56 51
Mobil 0172/7251379

tbs.bargmann@t-online.de

Kontakt

TBS gGmbH
Kaiserstr. 26-30
55116 Mainz

Tel. 06131/2 88 35-0
Fax 06131/22 6102

www.tbs-rheinlandpfalz.de
info@tbs-rheinlandpfalz.de
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