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An unsere Kunden und
Interessenten

Der neue Tarifvertrag fir den offentlichen
Dienst vom 13. September 2005 stellt eine
Ziasur im bisherigen Tarifrecht dar und ist in
der Umsetzung fiir die kommunalen Arbeit-
geber eine nicht zu unterschitzende Heraus-
forderung,

Insbesondere die Aspekte der Leistungs-
beurteilung und der variablen, leistungs-
abhingigen Vergiitung der Mitarbeiter er-
6fftnen Thnen als kommunaler Arbeitgeber die
Chance fur eine weitere Effizienzsteigerung,
Gleichzeitig wird dadurch die Motivation
Threr Beschiftigten erhSht.

Der TVOD bietet Thnen durch seine
Gestaltungsmoglichkeiten die Gelegenheit zu
einer weitergehenden Arbeitszeitflexibilisierung
und Optimierung von Arbeitsprozessen. Wir
entwickeln mit Thnen gemeinsam die dazu not-
wendigen Instrumente und Systeme.

Viele Verwaltungen und kommunale Be-
triebe betreten hier Neuland. Dies birgt bei
der Umsetzung gewisse Risiken.

L] ) I
Harw il Saber
Dr. Hamid Saberi
uve GmbH fir Managementberatung

Unsere langjihrige Erfahrung in der Zusam-
menarbeit mit kommunalen Betrieben und
Verwaltungen bietet IThnen die Méglichkeit,
Hindernisse zu tiberwinden und Klippen zu
umschiffen. Wir helfen Thnen, mégliche
Systemfehler, die erfahrungsgemil} sehr
schwer korrigierbar sind, zu vermeiden.

Zur Sicherung einer korrekten und erfolgs-
wirksamen Umsetzung des neuen Tarifwerks
unterstitzen wir Sie durch kompetente Bera-
tung, Implementierung von Systemen, Work-
shops und mal3geschneiderten Qualifizierungs-
malnahmen.

Nutzen Sie die Synergieeffekte, die durch die
Buindelung der Kernkompetenzen von zzzplus
und uve entstehen und fihren Sie Thr Projekt
mit uns zum Erfolg!

Unser Leistungsangebot finden Sie auf den
nachfolgenden Seiten.

Ehrhard Flato
implus Training & Beratung
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Unser Leistungsangebot
. zur Umsetzung des TVoD

¢ Beratung und Unterstiitzung bei der Imp- ¢ Definition von Bewertungskriterien zur

lementierung des , Tarifvertrages fur
den 6ffentlichen Dienst (TV6D) vom
13. September 2005

Leitung und Moderation interner Projekt-
teams zur Hrarbeitung von Rahmen-
bedingungen fur die spezifischen Um-
setzung des TVOD, einschlieBlich Ab-

schluss einer Dienstvereinbarung

Unterstttzung bei der Erarbeitung und For-
mulierung relevanter Aspekte aus dem
TV6D sowie einer Dienstvereinbarung, in
Zusammenarbeit mit der Personal-
vertretung

Erarbeiten eines Konzeptes zur Imple-
mentierung von Jahresgesprachen zur Er-
mittlung des Qualifizierungsbedarfs ge-
mal3 § 5 TVSD, einschlieBlich Qualifi-
zierung der Vorgesetzten zum Fuhren
dieser Gesprache

Einftihrung eines Systems variabler und leis-
tungsorientierter Bezahlung, zusatzlich zum
Tabellenentgelt gemil3 § 18 TVSD, als Leis-
tungs- bzw. Erfolgspramie

Erarbeitung von Grundsatzen zur Vertei-
lung von Leistungs- und Erfolgspramien

objektiven Ermittlung der erbrachten

Leistung bzw. zur Berechnung von

Leistungs- oder Erfolgsprimien

- Steuerung durch Zielvereinbarung

- Steuerung durch Mitarbeiterbeurteilung,
z.B. Arbeitsverhalten, Kompetenzen,
Anforderungsprofil

- Steuerung durch wirtschaftlich messba-
re Erfolgskriterien, z.B. Produktivitats-
und Effizienzsteigerungen, Kosten-
reduzierungen

Qualifizierung der Vorgesetzten zum

- Fihren von Zielvereinbarungs-
gesprichen und der Bewertung des Ziel-
erreichungsgrades

- Durchfilhrung von Mitarbeiter-
beurteilungen einschliefllich des Fiithrens
von Beurteilungsgesprachen

- Ausbau und Nutzung vorhandener
Mitarbeiterpotenziale und —fahigkeiten

- Erkennen von besonders férderungs-
wirdigen Nachwuchskriften und
Potenzialkandidaten

Information der Beschiftigten tiber die
Grundziige der Verteilung von Leistungs-
und Erfolgsprimien sowie tber die ver-
inderten Rahmenbedingungen durch den
TV6D




Ehrhard Flato & Partner ,' ®
www.flato-training.de / (!a’p]US

E.Flato@implus.de

www.uve.de

info@uve.de

GmbH fiir Managementberatung

Unser Leistungsangebot

. zur Optimierung der Arbeitszeitflexibilisierung, der Arbeits-
organisation und der Arbeitsprozesse im Rahmen der Einfuhrung
des TVoD

¢ Darstellung der mit dem TVSD verbun- ¢ Erarbeitung des Leistungsverzeichnisses

denen Moglichkeiten, insbesondere zur
Arbeitzeitflexibilisierung gegeniiber der
Verwaltungs-, Beh6rden- und Betriebs-
leitung

Untersuchung der einzelnen Leistungs-
bereiche im Hinblick auf das jeweils op-

fur ein Zeiterfassungssystem zur Imple-
mentierung von Arbeitszeitkonten

Forderung der Akzeptanz aller Mal3nah-
men durch Unterstiitzung bei der Gestal-
tung der internen Information und Kom-
munikation

timale Arbeitszeitmodell unter Berlick-
sichtigung der durch den TV6D mdégli-
chen Modifikationen

* Bedarfsorientierte Beratung oder
Coaching von Fuhrungskriften und Per-
sonalriten im Zusammenhang mit der

* Befragung, Untersuchung und Bewertung Implementierung des TVSD

von Leistungsbereichen zur Optimierung

von Arbeitszeitprozessen und Arbeits-

bedingungen

* Erstellung einer Dienstvereinbarung zur
Arbeitszeitflexibilisierung
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Unser Engagement - lhr Nutzen

* Kontinuierliche Verbesserung der < Unsere Vorgehensweise ist klar struktu-

Leistungsorientierung und des Leistungs- riert und orientiert sich an Thren Zielen. Wir
willens Threr Beschaftigten. erarbeiten gemeinsam mit Thnen mal3ge-
schneiderte L.osungen fiir Thren Betrieb

* Die Motivation bisheriger und potenziel- bzw. Thre Verwaltung,

ler Leistungstriager wird gesteigert und die
Leistungsgerechtigkeit nachhaltig gestirkt.

* Besonders qualifizierte und motivierte Mit-
arbeiter werden stirker an ihre Organisati-
on gebunden. Diese Méglichkeit der
Mitarbeiterbindung wird durch den demo-
grafischen Wandel zunehmend an Bedeutung
gewinnen.

* Unsere Experten verfiigen tiber langjahrige
Erfahrungen u.a. bei der Implementierung
von Management-, Entgelt-, Ziel-
vereinbarungs- und Beurteilungssystemen
bei internationalen GroBunternehmen,
mittelstandischen Betrieben sowie im 6ffent-
lichen Dienst. Davon werden Sie profitieren.
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lhre Kontaktadressen
far Informationen

‘ ®
/¢ 2eplUS
/ P

implus Training & Beratung
Ehrhard Flato & Partner
Dessauer Strasse 13
34292 Ahnatal

Tel. +49 56 09 - 95 85
Fax +49 56 09 - 65 87

E-Mail E.Flato@implus.de

www.flato-training.de

uve GmbH fur Managementberatung
KalckreuthstraBe 4
10777 Berlin

Tel. +49 30 - 31 58 24 86
Fax +49 30 - 31 58 24 00

E-Mail info@uve.de

www.uve.de
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Literaturempfehlung

Ehrhard Flato | Silke Reinbold-Scheible

PERSONAL-
ENTWICKLUNG

Mitarbeiter qualifizieren, motivieren
und férdern — Toolbox fiir die Praxis

5 Ehrhard Flato | Silke Reinbold-Scheible

DIE 120 BESTEN
CHECKLISTEN

ZUR PERSONALENTWICKLUNG

1 nachwuchsfordzrung und Nachfcigeplanung
1 Mitarbeitermetivation und -qualifizierung

1 seminare und Trainings

ISBN 3-636-03057-4 ISBN 978-3-636-03090-0

Unser praxisorientiertes Standardwerk der Personalentwicklung sowie ist seit Marz 2006 im
Buchhandel erhaltlich.

Mit dem im Juni 2007 erschienen Buch ,Die 120 besten Checklisten™ bieten wir Ihnen sofort
umsetzbare Vorlagen fir QualifizierungsmaBnahmen und praktische Anwendungsempfehlungen.

Weitere Informationen finden Sie auch unter
www.pe-toolbox.de




e

GmbH fiir Managementberatung

www.uve.de
info@uve.de

Ehrhard Flato & Partner
www.flato-training.de
E.Flato@implus.de

/ereplus

Auszug aus unserem Kundenverzeichnis

Unternehmen

* Asbach Uralt GmbH, Riiddesheim

* BASF Aktiengesellschaft,
Ludwigshafen

* BASF Pigment GmbH, Werk Koln
und Besigheim

* Bellheimer Metallwerke GmbH,
Bellheim

* Boehringer Ingelheim KG, Ingelheim
* Buderus Guss GmbH, Wetzlar

* Ciba-Geigy Marienberg GmbH,
Bensheim

* Danfoss Interservices GmbH,
Offenbach

* DaimlerChrysler AG, Mercedes
Niederlassung Frankfurt

* DaimlerChrysler AG, Mercedes
Niederlassung Koblenz

* DaimlerChrysler AG,
Produktionszentrum Achsen, Kassel

* DaimlerChrysler Aerospace Airbus
GmbH, Werk Varel

* Déhler Management GmbH,
Darmstadt

* DKV EURO SERVICE GmbH & Co. KG,
Dusseldorf

* Ebert Folien AG, Wiesbaden
* ELASTOGRAN GmbH, LLehmférde

¢ Electrolux-Juno Kiichentechnik
GmbH, Herborn-Burg

* EPLAN Software & Service
GmbH & Co. KG, Monheim

* ERMET GmbH, Herdorf-Sieg

« ESSELTE METO GmbH,
Hirschorn/N.

¢ Filterwerk Mann + Hummel GmbH,
Speyer
* Finger-Haus GmbH, Frankenberg

* Frozen Fish International GmbH,
Bremerhaven

* Hoogovens Aluminium GmbH,
Koblenz

* Horn u. Bauer GmbH & Co. KG,
Schwalmstadt

¢ imo Hither AG, Ludwigshafen

* ITT Automotive Europa GmbH,
Kronach

* ISRINGHAUSEN GmbH & Co. KG,
Lemgo

* Kichele-Cama Latex GmbH,
Eichenzell

* Gebr. Kock GmbH & Co. Spinnerei,
Steinfurt

* LIGNOTOCK GmbH, Scheuerfeld
* Lohmann GmbH & Co. KG, Dierdorf

* Konrad Merkt GmbH,
Gernsheim/Rh.

* Nayak Aircraft Service GmbH, Kéln
* Neschen AG, Buckeburg

* Nutrichem Diit Pharma GmbH, Roth
¢ Otto Versand, Hamburg

* Peppetl + Fuchs GmbH, Mannheim

* Procter & Gamble GmbH & Co.,
Dreieich

* Procter & Gamble Blendax GmbH,
Mainz
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Unternehmen

* Procter & Gamble Richardson GmbH,
Grof3-Gerau

* Veitsch-Radex Urmitz GmbH, Urmitz

* Vogel & Noot Warmetechnik Gera
GmbH, Lilienthal

* Rasselstein Hoesch GmbH, Neuwied
* Erwin Renz GmbH & Co. KG,
Kirchberg a.d. Murr

* Rhenus Aktiengesellschaft & Co. KG,
Dortmund

* RHODIUS Qualitits-Schleifmittel
GmbH & Co. KG, Burgbrohl

* RHODIUS Mineralquellen und
Getrinke GmbH & Co. KG,
Burgbrohl

* Rudolf Loh Services
GmbH & Co. KG, Haiger

* SCA Hygiene Products GmbH,
Mannheim

* Schurter GmbH, Endingen
* Schmalbach-Lubeca AG, Weilenthurm
* SCHOTT Glaswerke, Mainz

¢ Siemens DDIT Industtieturbinen GmbH,
Nurnberg

* Stidzucker AG Mannheim/Ochsenfurt,
Mannheim

* Thermoplast Technik
GmbH & Co. KG, Eichenzell

¢ Thyssen-Krupp GmbH, Kassel
* Thyssen Aufziige Berlin GmbH

* Unilever Deutschland GmbH,
Hamburg

* Verlagsgruppe Bertelsmann
international GmbH, Minchen

* Wanfried-Druck Kalden GmbH,
Wanfried

* Wanzl Metallwarenfabrik GmbH,
Kirchheim/Schwaben

¢ Stephan Witte GmbH & Co. KG,
Iserlohn

* WINGAS GmbH, Kassel
* Wintershall AG, Kassel

* Wirth Elektronic Pforzheim
GmbH & Co. KG, Pforzheim
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Kommunen und

offentliche Verwaltungen

* Abfallwirtschaftsbetrieb Darmstadt
* Abfallwirtschaftsbetrieb Mannheim
* AWM, Miinchen

* Abfallwirtschaftsbetrieb der Stadt
Osnabriick, Osnabriick

* Abfallwirtschaftsbetrieb des
Landkreises Peine, Peine

* Abfallwirtschaftsbetrieb des
Wetteraukreises, Friedberg

« AWB Kéln, Kéln

* Dienstleistungsbetrieb der Stadt
Marburg, Marburg

* Magistrat der Stadt Marburg, Marburg
* Die Stadtreiniger Kassel, Kassel

* Stadtreinigung Gottingen, Gottingen

¢ Stadt Kamp-Lintfort, Kamp-Lintfort

¢ Stadt Ludwigshafen, Ludwigshafen

* Regionale Abfallentsorgung,
Kreis Kassel

* Deutsches Studentenwerk (DSW),

Bonn
* Studentenwerk Minster, Minster

* Verkehrsverbund Rhein-Ruht,
Gelsenkirchen

* Wirtschaftsbetriebe Duisburg,
Duisburg

* ZKE Zweckverband Kommunale
Entsorgung, Saarbriicken

* Zweckverband Abfallwirtschaft Region

Hannover, Hannover

Bildungsinstitute

* ASB Management-Zentrum
Heidelberg e.V.

* Bildungswerk der
Rheinland-Pfilzischen Wirtschaft e.V.,
Mainz

* Bildungszentrum der Wirtschaftim
Unterwesergebiet e.V., Bremen

* Industrie- und Handelskammer
Hannover

* Industrie- und Handelskammer Kassel
* Industrie- und Handelskammer Erfurt
* RKW Landesgruppe Hessen

* RKW Landesgruppe Rheinland-Pfalz
* RKW Landesgruppe Sachsen

* RKW Landesgruppe Sachsen-Anhalt

* RKW Landesgruppe Brandenburg

10
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Betroftene beteiligen

Ab Januar 2007 werden im offentlichen Dienst Leistungsentgelte einge-
fiihrt. Dienstvereinbarungen konnen eine strukturierte Implementierung
unterstiitzen und schaffen Akzeptanz fiir eine variable und leistungsori-

entierte Bezahlung.

Die Leistungsfahigkeit erhohen, die Effi-
zienz steigern, die Wettbewerbsfiahigkeit
und Kundenorientierung verbessern, die
Mitarbeiter motivieren die Ziele und
Chancen, die mit der Neuregelung des §
18 TV6l) zum 1. Januar 2007 verbunden
werden, sind grof. Ob diese aber erreicht
und genutzt werden konnen, hingt davon
ab, wie gut es gelingt, die recht allgemein
formulierten Bestimmungen in konkrete
Dienstvereinbarungen, beziehungsweise
Betriebsvereinbarungen, zu tibertragen und
die Fihrungskrafte auf ihre neue Rolle bei
der Leistungsvereinbarung und beurteilung
vorzubereiten.

Bewidhrt hat sich das folgende
Implementierungsmodell. Es stellt sicher,
dass die Mitarbeiter ihr Handeln an der
tibergeordneten Strategie ausrichten, etwa
durch Zielvereinbarungen, und dass ihre
Féhigkeiten, Fertigkeiten und Einstellun-
gen messbar sind, etwa durch eine stan-
dardisierte Beurteilung.

Der Implementierungsprozess beginnt mit
einem eintdgigen KickoffWorkshop, an
dem alle Mitarbeiter mit Personal-
funktion, ausgewdhlte Fiihrungskrifte und
Personalrite, bezichungsweise Betriebsra-
te, teilnehmen sollten. Bereits in dieser
frithen Phase gilt das Prinzip, Betroffene

F(urz gefasst

b dem 1. Januar wird es im o6ffent-
ichen Dienst Leistungsentgelte ge
en. Konkrete Dienstvereinbarungen
nterstiitzen die Umsetzung. Be/
dhrt hat sich ein Implementierung
modell, bei dem Mitarbeiter mit
ersonalfunktion, ausgewihltg
iihrungskrifte und Personalriitd
emeinsam erarbeiten, welche Ver{
ahren zur Leistungsbeurteilun1

ingesetzt werden.

zu Beteiligten zu machen. Denn nachweis-
lich ist dies ein zentrales Erfolgskriterium
in jedem Verdnderungsprozess.

Auch einen externen Moderator von Be-
ginn an in den Konzeptentwicklungs-und
Implementierungsprozess einzubeziehen,
erweist sich immer wieder als notwendig
und als kluger Schachzug. SchlieBlich kann
der Experte Erfahrung und Wissen aus
vergleichbaren Projekten einbringen.
Zudem kann er aufgrund seiner Neutrali-
tdt und Unabhéngigkeit im Bedarfsfall er-
folgreich zwischen Personen beziehungs-
weise Gruppen vermitteln, bevor ein Kon-
flikt entsteht oder sich verscharft. Letz-
teres passiert sehr schnell, da etwa die In-
teressen der Arbeitnehmer und Arbeitgeber-
seite vielfach nicht deckungsgleich sind.
In vielen Fillen scheiterten selbst ambiti-
onierte Vorhaben, weil es nicht gelang, die
verschiedenen Belange zu harmonisieren
und die Arbeit auf das gemeinsame Ziel
auszurichten.

Zweck des KickOffWorkshops ist es, sich
tiber die strategischen Ziele zu verstdndi-
gen und bereits erste Vereinbarungen zu
treffen. Fragestellungen, die es zu bearbei-
ten gilt, sind unter anderem:

* Was soll mit dem Instrument der
Leistungsbeurteilung erreicht werden?

* Wie, mit welchen Mitteln, kann das ge-
meinsame Ziel am besten erreicht wer-
den?

» Woran soll die Leistungsbeurteilung in-
klusive Zielvereinbarung ausgerichtet
sein?

* Wie kann eine Umsetzung der Leistungs-

beurteilung in das Entgeltsystem ausse-
hen?

Je offener diese Fragen diskutiert, je prd-
ziser sie beantwortet werden, desto ziigi-
ger ldsst sich eine umsetzbare Dienst-
vereinbarung oder Betriebsvereinbarung
erstellen. Auch wenn die Ansichten der
Arbeitgeber-und  Arbeitnehmerseite
mitunter divergieren es lohnt sich, Ant-
worten zu finden, die alle mittragen.

In einem weiteren Workshop empfiehlt
es sich darzustellen und zu diskutieren,
welche Instrumente und Verfahren es zur
Leistungsvereinbarung, zur Leistungs-
beurteilung sowie zur leistungsorientier-
ten Entgelt und Prdmienzahlung gibt und
wie diese in der Praxis genutzt werden
konnen. Geklart werden muss etwa, wel-
che  Strategieaspekte bei Ziel-
vereinbarungen beriicksichtigt werden
sollten, welche Kriterien fiir eine stan-
dardisierte Beurteilung relevant sind und
welche Kompetenzen, wie zum Beispiel
Eigenverantwortlichkeit, Kunden-
orientierung oder TeamFidhigkeit, neben
Aspekten, wie etwa Arbeitsquantitidt und
-qualitét, in ein derartiges Beurteilungs-
system iibernommen werden kdnnen.
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Anpassungen in der Praxis

Nach dieser intensiven Diskussion geht es
daran, die Dienstvereinbarung, beziehungs-
weise Betriebsvereinbarung, zu erarbeiten.
Dazu definieren, diskutieren und konkreti-
sieren Arbeitgeber und Arbeitnehmer-
vertreter die Rahmeneckdaten der Verein-
barung. Im Idealfall entsteht so ein
Konzeptentwurf, der klar, prizise und leicht
umsetzbar ist, auch weil er das Risiko von
Konflikten stark reduziert. Sinnvoll ist es,
die Laufzeit der Dienstvereinbarung
zundchst kurz zu halten. So kdénnen not-
wendige Anpassungen, die sich aus der
Praxisphase ergeben, integriert werden.

Bevor die Vereinbarung unterzeichnet wird,
sollte sie in einem so genannten Focus Group
Workshop einer ausgewéhlten Gruppe von
Fiihrungskriaften und Mitarbeitern vorge-
stellt und mit diesen diskutiert werden. Ziel
ist es, noch vorhandene Schwachstellen des
Konzepts zu erkennen und durch bessere
Losungen zu ersetzen. Anregungen und An-
passungen der Teilnehmer sollten in die
Endfassung einflieBen konnen. Der Aus-
tausch untereinander sorgt zudem fiir Klar-
heit nach allen Seiten. Letztlich erhoht die-
ses Vorgehen die Wahrscheinlichkeit deut-
lich, dass die vereinbarten Instrumente und
Aktivitdten spéter erfolgreich in die Praxis
umgesetzt werden konnen.

USA.

Qualifizierung notig

Sobald daraufhin die Vereinbarung unter-
zeichnet ist, sind alle Mitarbeiter iiber
Bestandteile, Umsetzungsschritte und
Zeitplan umfassend zu informieren. Dies
geschieht am besten durch obere
Fithrungskrifte bezichungsweise durch
die Projektleitung, gegebenenfalls unter-
stiitzt durch den externen Beraten Auch
den Stellenwert der Vereinbarung fiir die
Kommune, die Behorde oder den Betrieb
gilt es ausfiihrlich darzulegen. Deutlich
gemacht werden sollte zudem, welche
Aufgaben und Rollen Vorgesetzte und
Mitarbeiter bei der Umsetzung haben.

Nun kann im Grunde die Umsetzung des
Konzepts erfolgen. Der Erfolg der Imp-
lementierung steht und féllt jedoch da-
mit, dass die Vorgesetzten das neue
Zielvereinbarungs und Leistungs-
beurteilungssystem nicht nur kennen,
sondern auch effektiv und effizient da-
mit umgehen konnen. Ohne eine ent-
sprechende Qualifizierung der Fithrungs-
kréfte wird dies aber nicht gelingen.
Denn fiir die meisten ist es neu, mit ih-
ren Mitarbeitern Leistungsstandards zu
vereinbaren, Leistungen zu beurteilen
und fundierte Riickmeldungen zu geben.
Selbst versierten Fithrungskriften aus der

Der Autor: Roland Doeppner

Industrie, die mit diesen Instrumenten
seit langem umgehen, féllt dies nicht
leicht. Vorgesetzte im Offentlichen
Dienst, die bislang mit Ziel-
vereinbarungen und Leistungs-
beurteilungen wenig bis keine Erfahrun-
gen haben, bendtigen daher intensive
Schulungen. Seminare, in denen die Trai-
ner das Knowhow und die Sicherheit im
Umgang mit diesen Aufgaben vermitteln,
sind daher unverzichtbar. Sonst drohen
selbst gute Vereinbarungen zu scheitern.
Wenn der komplette Zyklus von
Leistungsvereinbarung, Leistungs-
messung, Riickmeldung in Mitarbeiter-
gespriachen, Umwandlung in Entgelt-
faktoren einmal durchlaufen wurde, gilt
es, die einzelnen Phasen kritisch zu tiber-
prifen und sofern erforderlich An-
passungen vorzunehmen. So bekommen
diese Steuerungsinstrumente ihre ge-
wiinschte Wirksamkeit. Faule Kompro-
misse oder Halbherzigkeiten bei der Im-
plementierung entwerten sie hingegen.

Roland Doeppner arbeitete lange Jahre in verschiedenen Funktionen des
Personalwesens, unter anderem als Personalleiter in Deutschland und in den

Seit 2002 ist er als Berater und Trainer im Team von implus Ehrhard Flato
Beratung und Training, in Ahnatal bei Kassel tiitig.



