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Einfach, flexibel, gerecht und leistungsorien-
tiert: Einheitliche Leistungsmessung fiir alle
Beschaftigten mit dem Kombimodell

von Dr. Felix Kratz und Dr. Jens Weif3, Baumgartner & Co., Hamburg

Die Messung der Leistung von Beschdftigten oder Beschaftigtengruppen steht im
Zentrum des neuen Leistungsentgelts nach TVOD § 18. Als Instrumente fir die
Leistungsmessung nennt der Tarifvertrag Zielvereinbarungen oder eine syste-
matische Leistungsbewertung. Aber wann und in welcher konkreten Ausgestal-
tung ist die Leistungsmessung mit welchem Instrument sinnvoll?

Oft wird versucht, diese Frage mit der Festlegung auf die ausschlieBliche An-
wendung eines Instruments zu beantworten - wobei die entsprechenden
Nachteile des jeweiligen Instruments in Kauf genommen werden. Dagegen ist
das Kombimodell, das wir in diesem Artikel vorstellen, eine einfache und prak-
tisch erprobte Losung, mit der die Vorteile beider Instrumente optimal genutzt
werden kdénnen.

Bei einer Zielvereinbarung handelt es sich um eine zwischen Fihrungskraften
und einzelnen oder mehreren Beschaftigten freiwillig getroffene Absprache Uber
eine in einem bestimmten Zeitraum von dem oder den Beschaftigten zu erbrin-
gende Leistung. Typischerweise enthalten Zielvereinbarungen drei bis finf Ziele,
die Schwerpunkte fir den Arbeitsalltag setzen und jahrlich neu vereinbart wer-
den.

Ziel: Gleichtagige Bearbeitung von Ausweis-
und Passantragen

Ubertroffen wenn: Gleichtigige Bearbeitung
in Uber 70% der Falle erfolgt

In vollem Umfang erreicht, wenn:
Gleichtagige Bearbeitung in min. 60% der
Falle erfolgt

Teilweise erreicht wenn: Gleichtagige
Bearbeitung in Uber 50% der Falle erfolgt

Abbildung 1: Einfaches Beispiel flir ein Ziel

In einer systematischen Leistungsbewertung wird von Fihrungskraften an-
hand standardisierter Leistungskriterien wie zum Beispiel Arbeitsmenge, Ar-
beitsglite etc. auf Basis eines Punkte- oder Notensystems die in einem zurlick-
liegenden Zeitraum erbrachte Leistung bewertet.
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Die Leistungsanforderungen wurden ...

nicht erflllt | voll erflllt Ubererfillt
0 Punkte 1 Punkt 2 Punkte

Quantitatives Arbeitsergebnis

Qualitatives Arbeitsergebnis

Kundenorientierung

Teamorientierung

Einsatzbereitschaft

ggf. Personenfliihrung

Abbildung 2: Einfaches Beispiel fiir eine systematische Leistungsbewertung

Beide Instrumente haben Vor- und Nachteile: Leistungsbewertungen sind ein-
facher durchzufiihren, schwer messbare Leistungen kénnen mit ihnen besser
erfasst werden. Leistungsbewertungen sind deshalb universell anwendbar. Aber
die Leistungsbewertung ,schlaft® leicht ein: Nach der - meist schon lberdurch-
schnittlichen - ersten Bewertungsrunde haben Leistungsbewertungen eine ,Ten-
denz nach oben": In der Praxis lassen sich kaum Falle beobachten, in denen
Fihrungskrafte Beschaftigten im Zeitverlauf schlechtere Leistungsergebnisse
bescheinigen. Eine wirkliche Variabilitat des Leistungsentgelts und insbesondere
splrbare Leistungssteigerungen in der Organisation sind bei alleiniger Anwen-
dung von Leistungsbewertungen deshalb sehr selten zu beobachten. Schnell
entstehen dann Diskussionen um das Verhaltnis von Aufwand und Nutzen des
Instruments.

Vorteile Nachteile

einfach, wenig »Sschlaft" schnell
Aufwand ein, da wenig
nicht messbare Veranderung zu einfach, aber
Leistungen erwarten weniger
kénnen erfasst anfangs oft tber Wirkung auf
werden Durchschnitt, Motivation und
dann ,Tendenz e,
nach oben"
statische Kriterien

Leistungs-
bewertung

Teamziele gréBerer Aufwand
maoglich - zum Nach-
,lebt" mehr: fihren von
jahrlich mussen Zielen aber hohere
neue Ziele - zur Messung Wirkung auf
definiert werden Motivation und
zukunfts- und Leistung

komplexer,
Zielverein-
barung

veranderungs-
orientiert

Abbildung 3: Vor- und Nachteile der Instrumente zur Leistungsmessung
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Dagegen ist die Zielvereinbarung ein starkes Instrument, um Verbesserungspro-
zesse zu treiben: Ziele flir Beschaftigte werden im Idealfall aus den strategi-
schen Oberzielen einer Organisation abgeleitet. Damit werden die Oberziele an
die Beschaftigten kommuniziert, was oft bereits als motivierend empfunden
wird. Vielen gilt die Zielvereinbarung auBerdem als das objektivere Instrument.
Umgekehrt bedeuten Zielvereinbarungen fiir Fiihrungskrafte einen deutlich ho6-
heren Aufwand fiur die Ableitung, Vereinbarung und fallweise auch die unterjah-
rige Anpassung von Zielen. Das sind nur einige wenige der vielen Argumente,
die bei Diskussionen Uber die Instrumente der Leistungsmessung Ulblicherweise
vorgebracht werden.

In Anbetracht dieser Vor- und Nachteile empfehlen wir heute die Anwendung
des ,Kombimodells": Zielvereinbarung und systematische Leistungsbewertung
werden gemeinsam und nebeneinander angewendet, um eine gerechte, flexible
und einfache Leistungsmessung zu ermdéglichen. Ein einfaches Kombimodell
sieht beispielsweise die Vereinbarung von zwei ,echten™ Zielen und die Durch-
fihrung der systematischen Leistungsbewertung vor.

Zielvereinbarung flr das Jahr 2007

Ziel 1: Einhaltung der vereinbarten
Bearbeitungszeiten fiir Antrdage

> Zielverein-
(voll erfiillt bei durchschnittl. Bearb.zeit von 2 Wochen, ...) barung mit 1-

2 ,echten"
Ziel 2: Erfolgreiche Durchfiihrung des Zielen

Projektes XY

(Wird anhand Projektauftrag bewertet)

> SLB erfasst
schwer mess-
bare Faktoren
(mit geringem
Aufwand)

Ziel 3: Volle Erfiillung der Anforderungen aus
der Systematischen Leistungsbewertung

(entsprechend 6 Punkte aus der SLB (Beispiel oben))

Abbildung 4: Einfaches Beispiel fir die Leistungsmessung mit dem Kombimodell
— einheitlich fir alle Beschaftigten

Die Rahmenbedingungen fiir die Leistungsmessung mit dem Kombimodell wer-
den in der Betriebs-/Dienstvereinbarung festgelegt. Zum Beispiel durch folgen-
de Regelungen:
= Die Leistungsmessung erfolgt mit dem Kombimodell
= Es werden 1-3 Ziele mit jeder Beschaftigten / jedem Beschaftigten
vereinbart
= Ein mogliches Ziel fir jede/n Beschaftigte/n ist die Erflallung der
Anforderungen aus der systematischen Leistungsbewertung
= Ein bis zwei Ziele kdnnen individuell oder fir das Team zu verein-
barende Sachziele sein
= Diese Ziele setzen Schwerpunkte fiir die Arbeit der/des Beschéaf-
tigten im nachsten Jahr
= 1In 2007 ist die Gewichtung der Ziele freigestellt (d.h. eine Gewich-
tung der SLB mit 100% ist zugelassen), im Jahr 2008 darf die sys-
tematische Leistungsbewertung mit maximal 60% gewichtet wer-
den (Ausnahmefallen méglich) ...
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Dieses Beispiel zeigt deutlich die Vorteile des Kombimodells:

1. Das Kombimodell ermdglicht es, auch in Organisationen mit sehr unter-
schiedlichen Aufgabenbereichen eine einheitliche Form fir die Leistungs-
messung in der Betriebs-/ Dienstvereinbarung festzulegen. Es gibt aus-
reichend Freiraum fir eine Anpassung an die konkreten jeweiligen Aufga-
ben des Mitarbeiters / der Mitarbeiterin.

2. Das Kombimodell bietet erhebliche Flexibilitédt in der Einfihrungsphase:
Flihrungskrafte, die bei der Formulierung von Zielen in 2007 noch unsi-
cher sind, kédnnen zunachst noch die systematische Leistungsbewertung
nutzen, missen aber ab 2008 jeder Mitarbeiterin und jedem Mitarbeiter
auch mindestens ein ,echtes Ziel" geben. Fliihrungskréfte, die auch in der
EinfiUhrungsphase schon sicher bei der Formulierung von ,echten™ Zielen
sind, kénnen solche Ziele schon in 2007 vereinbaren. Durch die Vorgaben
der Betriebs-/ Dienstvereinbarung kann der beispielhaft beschriebene
Freiraum prazise gesteuert werden. Selbstverstandlich sind verschiedene
weitere Varianten in der Gestaltung des Kombimodells mit zusatzlichen
Zielen oder abweichenden Gewichtungen mdéglich.

3. ,Weiche Faktoren™ wie z.B. Teamfahigkeit etc. missen nicht durch um-
standliche Formulierungen von Zielen erfasst werden, sondern kénnen
mit der systematischen Leistungsbewertung gemessen werden. Selbst-
verstandlich kann die Gewichtung der systematischen Leistungsbewer-
tung auch von Anfang an beschrankt werden, etwa um die Gerechtigkeit
der Leistungsmessung insgesamt zu erhdhen.

4. Wahrend die Ziele zu Beginn des Jahres vereinbart werden, wird die sys-
tematische Leistungsbewertung erst am Ende eines Jahres durchgefihrt.
Damit besteht die Mdglichkeit besondere erbrachte Leistungen, die nicht
durch die Ziele gemessen werden, in der systematischen Leistungsbewer-
tung zu honorieren oder gegebenenfalls Defizite in der taglichen Arbeit zu
thematisieren.

Mit dem Kombimodell wird die schwierige Diskussion um ,das richtige Instru-
ment der Leistungsmessung" entscharft. In der Betriebs-/Dienstvereinbarung
wird ein Rahmen flir die gesamte Organisation festgelegt. Je nach Heterogenitat
der Aufgaben, der Fihrungskompetenz etc. bietet das Kombimodell dennoch
Flexibilitat: Innerhalb des definierten Rahmens kénnen einzelne Organisations-
bereiche (z.B. Abteilungen oder Amter), fiir sie passende Ausprdgungen des
Kombimodells festlegen. Eventuell kann die Flexibilitédt sogar soweit gehen, dass
Flihrungskrafte die flir eine/n einzelne/n Beschaftigte/n passende Auspragung
des Kombimodells festlegen.

Beispiele zeigen, dass das Kombimodell die Akzeptanz leistungsorientierter Ver-
gltung bei den Flihrungskraften erhéht und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
dennoch eine gerechte und transparente Leistungsmessung garantiert. Weil
Fihrungskrafte und Beschdftigte sich bei Nutzung des Kombimodells in ihrem
Jahresgesprach sowohl Uber konkrete Ziele als auch Uber die zuriickliegende
Gesamtleistung unterhalten, wird die Arbeit des/der Beschaftigten umfassend
diskutiert und Verbesserungspotenziale deutlich sichtbar. Die Formulierung von
Verbesserungszielen fir das nachste Jahr ergibt sich geradezu automatisch aus
dem Gesprach Uber die Zielerreichung und aus der durchgefiihrten systemati-
schen Leistungsbewertung.

Weitere Tipps zur Umsetzung des Leistungsentgelts nach dem TV6D finden Sie
im Internet unter: http://www.tvoed-einfuehrung.de
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Uber die Autoren:

Dr. Felix Kratz (Managing Partner) und Dr. Jens WeiB3 (Associate Partner) be-
schaftigen sich bei Baumgartner & Co. seit vielen Jahren mit der Konzeption und
EinfiUhrung leistungsorientierter Verglitungssysteme. Sie beraten Konzernunter-
nehmen, den Mittelstand und den 6ffentlichen Sektor bei Vergltungsprojekten
und sind als Referenten z.B. fir Euroforum, die Bundesakademie der offentli-
chen Verwaltung, verschiedene kommunale Arbeitgeberverbdnde und die dbb
tarifunion aktiv.



