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Liebe Kolleginnen, liebe Kollegen,

steigende Leistungsanforderungen, 

spürbare Leistungsverdichtungen und 

Streit um die richtige Leistungsbemes-

sung – das ist unser täglich Brot in den 

Betrieben, Unternehmen oder Dienst-

stellen. Immer geht es um die Gestal-

tung von Leistungsbedingungen. Aber 

immer geht es auch darum, den Hand-

lungsspielraum zu nutzen, sei es auf 

tariflicher oder betrieblicher Ebene. 

Unser Ausgangspunkt ist klar: ver.di 

schließt sich der Definition der Weltge-

sundheitsorganisation (WHO) der UNO 

an, wonach Gesundheit nicht die bloße 

Abwesenheit von Krankheit oder Ge-

brechen als solche beschreibt, sondern 

einen Zustand vollkommenen körperli-

chen, geistigen und sozialen Wohlbe-

findens. Denn wir sehen die Menschen 

ganzheitlich, in ihrer Unterschiedlich-

keit und Komplexität und nicht nur als 

verwertbare (Wirtschafts-)Ressource im 

Unternehmen.

Das muss auch bei den Anforderungen 

an und der Gestaltung von Leistungsbe-

dingungen gelten. 

°  Denn es ist nicht die Frage, ob Leis-

tungsbemessung eingeführt bzw. Leis-

tungsanforderungen  festgelegt werden, 

sondern wie diese aussehen sollen. 

Hinzu kommt: Leistungspolitik ist nicht 

geschlechtsneutral und deshalb ist diese 

Broschüre ein gemeinsamen Produkt einer 

Arbeitsgruppe der ver.di-Bereiche Tarif-

politische Grundsätze und Genderpolitik.

Die Beiträge dieser Broschüre sollen 

dazu beitragen, Anregungen für all 

diejenigen zu geben, die sich mit die-

sen Themen auseinandersetzen – nicht 

weil sie es wollen, sondern weil sie es 

müssen. 

Margret Mönig-Raane

Stellvertretende ver.di-Vorsitzende
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Die Leistungsarbeit hat sich in den 

vergangenen Jahrzehnten gewandelt. 

Und das in einem dreifachen Sin-

ne. Erstens ist Leistungsarbeit heute 

nicht mehr nur die Ausnahme, son-

dern zunehmend die Regel. Zweitens 

stehen bei den modernen Formen 

der Leistungsarbeit im Gegensatz zur 

„alten“ Akkordarbeit nicht mehr kon-

krete Inhalte im Vordergrund, sondern 

eher abstrakte Kriterien. Und drittens 

müssen wir uns mit verschieden For-

men/Instrumenten der Leistungsarbeit 

auseinandersetzen. 

Akkordarbeit: 

Widersprüchlich, aber ...

Am Anfang war die Akkordarbeit. 

Akkord- und Leistungsarbeit waren 

im Bewusstsein der Beschäftigten für 

Jahrzehnte identisch. Die Akkordar-

beit war weitgehend akzeptiert. Sie 

vermittelte sogar den Eindruck von 

Gerechtigkeit, da das Ergebnis – Zeit 

und Menge – von den Beschäftigten 

beeinflussbar war. Dass dies nur un-

ter bestimmten, eingeschränkten Be-

dingungen – planbarer Arbeitsablauf, 

wiederholte Arbeitsabläufe, keine 

wesentlichen Störungen im Arbeits-

fluss, reproduzierbare Vorgabezeiten 

– möglich war, wurde oft ausgeblen-

det. Kein Wunder also, dass sogar bei 

einigen Beschäftigten in Branchen, 

die diese Bedingungen nicht hatten, 

der Wunsch aufkam, ebenfalls nach 

Leistung bezahlt zu werden. Das war 

höchst widersprüchlich. Denn damit 

wurde zum einen das Bedürfnis nach 

Anerkennung der eigenen Leistung 

artikuliert, zum anderen aber auch 

die „Bestrafung“ derjenigen, die 

diese Leistung nicht bringen, einge-

fordert. 

Erweiterter Rahmen und 

andere Ansprüche

Heute müssen wir feststellen, dass 

Leistungsbemessung nicht nur 

fast flächendeckend zum Einsatz 

kommt, sondern dass sie auch immer 

mehr mit einem anderen Anspruch 

erfolgt. 

°  So wird den Beschäftigten Verant-

wortung für unternehmerische Ziele 

abverlangt. Hinzu kommt: War bei der 

Der Wandel der Leistungsarbeit
Rasante Zunahme. 
Andere Inhalte. Neue Formen.

Akkordarbeit das Entlohnungssystem 

transparent und der Leistungsbe-

standteil ein „Oben drauf“ zu einem 

Sockeleinkommen, so macht der leis-

tungsgebundene Einkommensanteil 

heute einen manchmal nicht unerheb-

lichen Bestandteil des Gesamteinkom-

mens aus, das ohne die Leistungsent-

lohnung nicht existenzsichernd ist.*

Folgen für die 

Gesundheit

Mehr als 50 % der Beschäftigten bekla-

gen mittlerweile ständig unter Zeit- und 

Termindruck zu stehen. Fast ebenso 

viele leiden unter zu viel Arbeit und 

fühlen sich dadurch dauergestresst. 

Rationalisierung, Flexibilisierung und 

immer mehr Verantwortung für die 

Betroffenen prägen unsere Arbeitswelt. 

Die Beschäftigten versuchen den neuen 

Anforderungen durch immer höheren 

Einsatz und immer kürzere Zeiten der 

Regeneration gerecht zu werden. Unser 

Arbeitsleben bringt reihenweise er-

schöpfte Menschen hervor und sowohl 

Politiker/-innen als auch Arbeitgeber 

verschließen davor die Augen.

°  Andererseits ist unsere Arbeitswelt 

zunehmend vom Wissen, den Fähigkei-

ten und Fertigkeiten der Beschäftigten 

abhängig. Die Leistungsfähigkeit der 

Unternehmen hängt darüber hinaus 

immer stärker von funktionierenden 

Teams und guten Beziehungen zwi-

schen Beschäftigten und Führungs-

kräften sowie Lieferanten/-innen und 

Kunden/-innen ab. Das heißt, gesunde, 

motivierte und leistungsfähige Beschäf-

tigte müssen das vordringliche Ziel zu-

künftiger Unternehmenspolitik sein.

Doch immer noch lautet die Devise in 

den meisten Unternehmen: „Immer 

schneller, effizienter und schlanker“. 

Damit wird das „Leistungsprinzip“ als 

oberster Wert unserer Zeit zum Leitbild 

allen Handelns in allen gesellschaftli-

chen Bereichen.

* In dieser Broschüre geht es um die Ge-

staltung der Rahmenbedingungen der Leis-

tungsarbeit. Deshalb können wir die Frage 

der Leistungsvergütung an dieser Stelle 

nicht vertiefen. Wir verweisen auf die ver.

di-Grundsätze zur Leistungsentlohnung, die 

wir im Anhang ab Seite 101 dokumentieren. 
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Alter und neuer 

Leistungsbegriff

Der traditionelle Leistungsbegriff war 

eng mit der Arbeitszeit verbunden und 

arbeitskraft- und aufwandbezogen. In 

den klassischen leistungspolitischen In-

strumenten definierte sich Leistung als 

Anstrengung, Mühe, Beanspruchung, 

Einsatz von Qualifikation. Die Steue-

rung erfolgte über das Management, 

welches über die Abstimmung von An-

forderungen und Kapazitäten /Ressour-

cen entscheiden musste.

Jetzt ist eine Entwicklung zu beobach-

ten, die die Arbeitszeit als Maß auf-

grund des gravierend gewandelten Leis-

tungsbegriffs zurückdrängt. Es besteht 

ein Trend zur Ergebnis- und Markto-

rientierung, d.h. weg vom Aufwand, 

den der Beschäftigte aufbringt und hin 

zur Ergebnisorientierung. Dezentrale 

Organisationsformen und eine indirekte 

Steuerung zielen darauf ab, Beschäftig-

te unmittelbar mit den Anforderungen 

des Marktes und der Kunden/-innen zu 

konfrontieren. Konkrete Abstimmungen 

werden mehr und mehr den Beschäf-

tigten überlassen, bei gleichzeitiger 

Verknappung der Ressourcen (z.B. Per-

sonalbemessung, Zeitrahmen).

Neues Menschenbild und 

Entsolidarisierung

Basis dieser Entwicklung ist ein Men-

schenbild, das auf Strafe und Beloh-

nung durch ungleiche Lohnverteilung 

setzt und das die Beschäftigten entsoli-

darisiert. 

°  Wenn bei Reduzierung von Personal 

die Arbeitsmenge gleich bleibt oder bei 

gleichbleibender Personalzahl die Ar-

beitsanforderungen gesteigert werden, 

führt das zu immer mehr Arbeitsver-

dichtung. Es wird ein Arbeitsklima er-

zeugt, dass sich gesundheitsschädigend 

auswirkt. Dies kann durch individuelle 

Leistungsmessung, die die Selbstkon-

trolle und die Kontrolle unter den Be-

schäftigten ins Negative verkehrt, sogar 

verstärkt werden.

Konkreter 

Handlungsbedarf

°  Verschiedene Instrumente zur Mes-

sung von Leistung werden genutzt, so 

z.B. informelle Listen wie Service-Level, 

Filialzahlen oder Rankings oder formelle 

wie Beurteilungen oder Zielvereinba-

rungen, die wir vorstellen, bewerten 

und deren Gestaltungsbedarf wir kon-

kret aufzeigen. 

°  Mit einem weiteren Instrument, den 

Kennzahlen, beschäftigt sich diese 

Broschüre ausführlich. Kennzahlen 

werden bisher genutzt, um betriebs-

wirtschaftliche Daten zu erstellen und 

zu vergleichen. Dieses Instrument wird 

hier ergänzt durch soziale Kennzahlen, 

die sich dazu eignen, Leistungsbedin-

gungen tarifpolitisch oder betrieblich 

positiv zu beeinflussen.

°  Wir zeigen in dieser Broschüre aber 

auch auf, wie mit den vorhandenen, 

leider wenig genutzten Instrumenten 

der Gefahrenanzeige und der betriebli-

chen Gefährdungsbeurteilung die Not-

bremse gezogen werden kann.

Um es deutlich zu machen: Wir werben 

nicht für Leistungssysteme. Doch es ist 

uns bewusst, dass sie die betriebliche 

Realität bestimmen und zunehmen 

werden. Deshalb ist es wichtig: Einfluss 

auf die Leistungssysteme zu nehmen, 

Instrumente zu entwickeln und zu 

gestalten, um gesundheitsförderliche 

Arbeitsbedingungen herzustellen und 

an den Bedürfnissen der Beschäftigten 

orientierte Systeme zu entwickeln.
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Zielvereinbarung 

ZIELVEREINBARUNG:
Was wir tun müssen, damit der Anspruch 
auch der Realität entspricht

" DARUM GEHT ES: In vielen Organisationen wird der Begriff „Ziel-
vereinbarung“ im Rahmen der Personalführung genutzt. Was darunter 
im Einzelnen verstanden wird, unterscheidet sich stark und hat oft mit 
Zielvereinbarungen im eigentlichen Sinne nicht viel gemeinsam. Der 
Begriff hat für das Management einen positiven Klang: Wer mit Ziel-
vereinbarungen arbeitet, hat ein klares Ziel vor Augen, auf das er 
zusteuert, und hat die Motivation der Mitarbeiter/-innen sicher, weil 
sie an der Formulierung der Ziele ja beteiligt waren und also gewisser-
maßen ihre eigenen Ziele verfolgen. Dieser positive Ansatz macht 
Zielvereinbarungen auch für viele Beschäftigte zunächst einmal interes-
sant – die Realität sieht  in vielen Fällen dagegen anders aus.



12 13ZielvereinbarungTheorie und 
Praxis der 
Zielvereinbarung

Die wichtigsten Punkte sind also:

°  Ein Ziel ist ein Zustand, der an einem 

bestimmten Zeitpunkt in der Zukunft 

erreicht sein soll.

°  Ziele sind nicht vorgegeben, sondern 

werden aus mehreren Möglichkeiten 

ausgewählt.

°  Der Weg, wie das Ziel erreicht wird, 

ist nicht vorgegeben.

°  Das Ziel wird gemeinsam von Be-

schäftigten oder Beschäftigtengruppen 

und Vorgesetzten festgelegt.

°  Bei der Zielvereinbarung wird festge-

legt, wie die Erreichung des Ziels am 

Ende des Zielzeitraums gemessen wer-

den kann.

Die Herausforderungen

Auch wenn in vielen Unternehmen und 

Verwaltungen der Begriff „Zielverein-

barung“ gerne genutzt wird, handelt 

es sich dabei aber nicht immer um 

„echte“ Zielvereinbarungen im Sinne 

der obigen Beschreibung. 

Aber auch dort, wo ernsthaft „echte“ 

Zielvereinbarungen genutzt werden, 

gibt es einige Herausforderungen, die 

gelöst werden müssen – sonst belastet 

die Nutzung des Instruments die Ge-

sundheit der Beschäftigten, verstärkt 

die Ungleichheiten zwischen ihnen und 

erfüllt nebenbei auch nicht den beab-

sichtigten positiven Zweck.

Vereinbarkeit über 

Hierarchiegrenzen

Zielvereinbarungen sollen Vereinbarun-

gen sein zwischen einer Führungskraft 

und Beschäftigten, denen gegenüber 

sie weisungsbefugt ist. Damit ist ein 

Widerspruch im Kern des Instruments 

angelegt: 

°  Eine „echte“ Vereinbarung kann nur 

dann wirklich funktionieren, wenn bei-

de Beteiligte sich einigermaßen gleich-

berechtigt gegenüber stehen. Dem wi-

derspricht aber das Direktionsrecht des 

Arbeitgebers, das die Führungskräfte 

ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

tern gegenüber in die deutlich mächti-

gere Position bringt. 

Zielvereinbarung – das hört sich 

prima an. Aber da Betriebe, 

Verwaltungen und Unternehmen 

hierarchisch strukturiert sind, 

klafft häufig eine deutliche Lücke 

zwischen dem wohlklingenden 

Anspruch und der nüchternen 

betrieblichen Wirklichkeit.

Eine Definition

Doch zunächst einmal: Was ist eigent-

lich genau unter Zielen und Zielverein-

barungen zu verstehen?

„Ziele sind gedanklich vorweggenom-

mene, angestrebte Ergebnisse, die 

durch bewusst auf sie ausgerichtetes 

Handeln erreicht werden sollen. Sie 

sind in aller Regel nicht determiniert, 

sondern werden im Sinne einer Ziel-

entscheidung aus einem Spektrum 

potenzieller Möglichkeiten ausge-

wählt. Ziele beschreiben somit einen 

für die Zukunft, in der Regel auch für 

einen genau angegebenen Zeitpunkt, 

erwünschten Soll-Zustand, der in der 

Folgezeit der Zielentscheidung durch 

aktives Handeln herbeigeführt werden 

soll. Der Weg der Zielverfolgung ist für 

gewöhnlich in der Zieldefinition nicht 

enthalten bzw. vorgeschrieben.

Bei der Zielvereinbarung handelt es sich 

um eine spezielle Form der Vornahme 

dieser Entscheidung auf den unterge-

ordneten Ebenen der Hierarchie, die 

sich maßgeblich von einer Zielvorgabe 

im Rahmen hierarchischer Beziehungen 

unterscheidet (zumindest unterschei-

den sollte). Bei der Zielvereinbarung 

werden – typischerweise im Rahmen 

von formalisierten Mitarbeitergesprä-

chen – zwischen der/dem Beschäftigten 

und der/dem Vorgesetzten gemeinsam 

die anzustrebenden Ergebnisse für den 

Arbeitsbereich der Mitarbeiterin/des 

Mitarbeiters (bzw. der Gruppe) unter 

Einbeziehung von Kriterien zur späteren 

Erfassung der Zielerreichung festgelegt. 

Die Ziele können eingebunden sein in 

ein umfassendes, ebenenübergreifen-

des Zielsystem des Unternehmens.“* 

*Thomas Breisig, Entlohnen und Führen 

mit Zielvereinbarungen. Frankfurt (Main), 

2007, S. 30f.
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nicht für „ihre“ Ziele und entwickeln 

oft erst gar keine eigenen Zielvorstel-

lungen.

Die Messbarkeit 

der Zielerreichung

Dass Ziele messbar sein sollen, steht in 

jeder Anleitung für Zielvereinbarungen. 

Meist wird unter „messbar“ nur das 

verstanden, was sich irgendwie in Zah-

len ausdrücken lässt. 

Alles andere gilt als „weiches“ Kriteri-

um – häufig bleiben damit viele wichti-

ge Bereiche außen vorn, in denen Ziele 

für die Arbeit sinnvoll gesetzt werden 

können bzw. sollten:

°  So lässt sich zwar die Zahl abge-

schlossener Neuverträge scheinbar gut 

„messen“ – schwieriger wird es aber 

bereits z.B. bei der Qualität der Bera-

tung, die dem Vertragsabschluss vor-

ausgegangen ist. 

Dabei geht es bei der Frage der „Mess-

barkeit“ im Kern eigentlich darum, dass 

am Ende des Zielzeitraums zweifelsfrei 

festgestellt werden kann, ob ein Ziel 

erreicht ist oder nicht. Das lässt sich 

oft durchaus auch ohne zahlenförmige 

Belege überprüfen: Ist ein bestimmtes 

Projekt erfolgreich abgeschlossen? 

Liegen bestimmte Dokumente vor?

Andererseits vermittelt die zahlenför-

mige Messbarkeit oft den Eindruck 

einer Objektivität, die nicht unbedingt 

gegeben ist: Die Zahl erledigter Fälle 

besagt z.B. überhaupt nichts darüber, 

wie komplex und umfangreich der ein-

zelne Fall war. So kann die tatsächlich 

geleistete Arbeit sich bei gleicher Fall-

zahl deutlich voneinander unterschei-

den. Aus Unsicherheit im Umgang mit 

Zielvereinbarungen werden vermeintlich 

„leicht messbare“ Ziele den vermeint-

lich „schwer messbaren“ Zielen gegen-

über bevorzugt. 

°  Für viele Beschäftigte heißt das, dass 

ihre Leistung nicht wirklich angemessen 

erfasst wird und sie sich ungerecht be-

handelt fühlen.

Betriebe und Organisationen sind eben 

letztlich keine demokratischen Organi-

sationen, sondern es gibt eine Führung, 

die die Richtung vorgibt und auch die 

Frage, was wie wann von wem in wel-

cher Zeit getan wird, weitgehend auto-

nom entscheiden kann:

°  Die Mitbestimmungsrechte der ge-

werkschaftlichen und betrieblichen 

Interessensvertretung können hier bes-

tenfalls bestimmte Rahmenbedingun-

gen festlegen.

Die Ziele sind 

bereits vorgegeben

Auch wenn man es sich vielleicht in 

einer gesellschaftlichen Utopie anders 

vorstellen kann: Die zentralen Ziele, in 

welche Richtung sich eine Betriebs-, 

Verwaltungs-, Unternehmensorganisati-

on entwickeln soll, sind vorgegeben und 

können von den Beschäftigten kaum be-

einflusst werden. Das setzt sich in vielen 

Fällen über die Hierarchieebenen fort: 

°  Zielvereinbarungen werden in der Re-

gel von oben nach unten „herunterge-

brochen“, so dass die Ziele der unteren 

Hierarchieebene sich im Rahmen der 

Zielvereinbarung der jeweils höheren 

Hierarchieebene bewegen müssen. Die 

Inhalte der einzelnen Zielvereinbarung 

sind damit schon sehr eingeschränkt 

und eben nicht mehr frei vereinbar.

Konflikte haben 

keinen Platz

Eine echte Vereinbarung kann nur ge-

lingen, wenn es auch für den Fall, dass 

es (zunächst) zu keiner Vereinbarung 

kommt, einen guten Ausweg für alle 

Beteiligte gibt. Häufig ist es an sich 

schon schwer, einen ernsten Konflikt 

mit der eigenen Führungskraft einzu-

gehen. Für „gute“ Zielvereinbarungen 

ist das eine schlechte Voraussetzung: 

Konflikte gelten in Organisationen als 

unerwünscht und beschämend für die 

Beteiligten. 

In der Regel gibt es in Konflikten 

„Sieger/-innen“ und „Verlierer/-innen“ – 

und fast nie können die Beschäftig-

ten dabei auf Dauer auf der Seite der 

Sieger/-innen sein. Das wissen die Be-

schäftigten. Sie nehmen das im Rahmen 

der Zielverhandlungen vorweg, streiten 
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beiten, damit das Ziel auch erreicht 

werden kann. Auch wenn in vielen 

Vereinbarungen zum Thema steht, dass 

die Ziele innerhalb der Arbeitszeit er-

reichbar sein müssen, nimmt vor allem 

die Menge der Mehrarbeit zu, die die 

Beschäftigten sich selbst verordnen. 

Zum Teil werden dabei bestehende 

Arbeitszeitregelungen überschritten 

und in manchen Fällen wird sogar die 

Zeiterfassung umgangen – nur um die 

gesetzten Ziele zu erreichen.

Diskriminierungspotenziale

Wie bei anderen Leistungsbemessungs-

verfahren auch besteht bei Zielverein-

barungen die Gefahr, dass bestimmte 

Beschäftigtengruppen in der Praxis mit-

telbar diskriminiert werden. 

°  Häufig sind das Teilzeitbeschäftigte, 

Frauen oder Mitarbeiter/-innen mit 

Migrationshintergrund. Wesentliche 

Auslöser für Diskriminierungen können 

sein:*

 

* vgl. Tondorf, Karin/Jochmann-Döll, Andrea, 

2005, Seite 121 ff.

°  Zielvereinbarungen werden nur be-

stimmten Beschäftigtengruppen angebo-

ten, die anderen haben keine Möglich-

keit, die positiven Möglichkeiten – Ent-

gelt, berufl icher Aufstieg – zu nutzen.

°  Die Zielkriterien bieten Spielraum für 

subjektive Bewertungen, die immer von 

Stereotypen – z.B. in Bezug darauf, was 

Frauen oder Männer gut können - be-

einflusst sind.

°  Im Rahmen der Vereinbarung der 

Ziele fließen (geschlechter-)stereotype 

Verhaltensweisen und Erwartungen in 

das Ergebnis ein.

°  Da unterschiedliche Beschäftigten-

gruppen oft auch unterschiedliche 

Tätigkeiten ausüben, lassen sich Zielver-

einbarungen nicht unmittelbar verglei-

chen. Häufig werden bestimmte Leis-

tungen – z.B. im Kontakt mit Kunden/-

innen –, die überwiegend von Frauen 

erbracht werden, zu gering bewertet.

°  Die unterschiedlichen Tätigkeitsberei-

che unterscheiden sich häufig auch in 

den Rahmenbedingungen, unter denen 

Die Beeinflussbarkeit 

der Ziele

Ein gravierendes Problem der gängigen 

Zielvereinbarungspraxis ist die mangeln-

de Beeinflussbarkeit der Zielerreichung. 

Häufig werden als Ziele bestimmte 

wirtschaftliche Erfolge (z.B. Neuverträ-

ge) definiert oder bestimmte Bearbei-

tungszeiten. Das Erreichen dieser Ziele 

ist oft nur zu einem geringen Teil von 

den Beschäftigten selbst beeinflussbar. 

Die Zahl möglicher Neuverträge hängt 

beispielsweise wesentlich von der all-

gemeinen wirtschaftlichen Lage oder 

von den Angeboten der Konkurrenz 

ab. Die Bearbeitungszeit für einen be-

stimmten Vorgang kann davon beein-

flusst werden, wie einfach oder kom-

plex bestimmte Vorgänge sind – und 

das wiederum kann wesentlich durch 

das Verhalten der Klientel bzw. der 

Kunden/-innen beeinflusst werden oder 

durch die Zusammenarbeit mit anderen 

Abteilungen. 

°  Mit solchen Zielvereinbarungen wird 

also nicht die tatsächliche Arbeitsleis-

tung eines einzelnen oder einer Gruppe 

erfasst – es handelt sich eher um eine 

Art Wette auf das Eintreten bestimmter 

Ereignisse. Belastend für die Beschäf-

tigten wirkt aber, dass ihnen der Erfolg 

bzw. Misserfolg bei dieser Wette als 

persönliches Versagen bzw. als „Min-

derleistung“ angerechnet werden kann. 

Oft ist das den Betroffenen selbst nicht 

so klar und sie strengen sich beim 

nächsten Mal umso mehr an, etwas 

zu erreichen, dass sie mit ihren Mög-

lichkeiten nur durch Zufall erreichen 

können.

Arbeitszeit: Überstunden 

zur Zielerreichung

Die Vereinbarung von Zielen als Füh-

rungsinstrument soll häufig dazu die-

nen, die Leistung der Beschäftigten zu 

erhöhen. Viele arbeiten aber schon an 

der Grenze ihrer Leistungsfähigkeit. 

Wenn also innerhalb der vorhandenen 

Arbeitszeit keine Leistungserhöhung 

mehr möglich ist, wird die Arbeitszeit 

unwillkürlich ausgeweitet. 

°  Häufig bringen Zielvereinbarungen 

also die Beschäftigten selbst dazu, 

lieber noch eine Stunde länger zu ar-
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den die dann geschlossenen Zielverein-

barungen nicht ausreichend vorbereitet, 

nicht ehrlich und offen durchgeführt 

und nicht sinnvoll ausgewertet.

Finanzielle Ausgestaltung

Was bedeutet es für die betroffenen 

Beschäftigten, wenn die oben beschrie-

bene Praxis der Zielvereinbarungen an 

leistungs- oder erfolgsbezogene Ent-

geltbestandteile gekoppelt ist?

°  Je nach Höhe des variablen Entgelt-

anteils (bis zu 30%!) wird ein beträcht-

licher Anteil des regelmäßigen Einkom-

mens abhängig von Faktoren, die wenig 

berechenbar, nur zum Teil beeinflussbar 

und nicht unbedingt gerecht verteilt 

sind. 

Die Einkommensschere gerät wei-

ter auseinander: Diejenigen, die den 

steigenden Leistungsanforderungen 

(noch) entsprechen können, die bei der 

Leistungsbemessung aus bestimmten 

Gründen im Vorteil sind und die in der 

Lage sind, die vielschichtigen Bewer-

tungs- und Aushandlungsmechanismen 

für sich zu nutzen, steigern für eine 

gewisse Zeit ihr Einkommen. Damit 

wachsen die Ansprüche und finanzi-

ellen Verbindlichkeiten, so dass das 

einmal erreichte Niveau unter immer 

größerem Aufwand unbedingt gehal-

ten werden muss. Die anderen müssen 

dagegen mit zum Teil erheblich gerin-

gerem Einkommen leben – und werden 

dadurch noch ein weiteres Mal in der 

inoffiziellen Wertehierarchie der jewei-

ligen Betriebs-/Verwaltungsorganisation 

herabgestuft.

eine Leistung erbracht werden soll. Sind 

die Bedingungen bereits schwieriger, 

weil z.B. häufigere Störungen vorkom-

men oder weniger Handlungsspielraum 

besteht, müsste das bei der Leistungs-

bemessung berücksichtigt werden, was 

oft nicht geschieht.

Notwendige Kompetenzen 

im Umgang 

mit Zielvereinbarungen

Wie bereits gezeigt wurde: Die Arbeit 

mit Zielvereinbarungen erfordert ei-

nige Kompetenzen sowohl auf Seiten 

der Führungskräften als auch bei den 

Beschäftigten. „Echte“ Zielvereinbarun-

gen zu schließen, muss gelernt werden 

– häufig wird das unterschätzt. 

°  Auf Seiten der Führungskraft braucht 

es meist ein verändertes Rollenver-

ständnis, um Ziele sinnvoll vereinbaren 

zu können. Viele Führungskräfte haben 

aber kaum die Möglichkeit, eigene Ent-

wicklungsbedarfe zu erkennen und zu 

formulieren.

°  Auch die Beschäftigten müssen erst 

lernen, realistische Ziele zu entwickeln, 

faire Vereinbarungen auszuhandeln und 

Ziele über einen längeren Zeitraum zu 

verfolgen.

°  Und: Betriebe, Verwaltungen und Un-

ternehmen, die sinnvolle und gerechte 

Zielvereinbarungen nutzen wollen, die 

die Gesundheit der Beschäftigten nicht 

beeinträchtigen, müssen die entspre-

chenden Mittel für die Personalentwick-

lung einsetzen.

Ernsthaftigkeit 

im Umgang 

mit dem Instrument

Bei allen Schwierigkeiten und mögli-

chen Konflikten, die mit der Nutzung 

von Zielvereinbarungen verbunden sind, 

gilt übergreifend: 

°  In vielen Betrieben, Verwaltungen 

und Unternehmen fehlt es an Sorgfalt 

und Ernsthaftigkeit in der Einführung 

und im alltäglichen Umgang. Einerseits 

sollen Zielvereinbarungen einen we-

sentlichen Beitrag zur Entgeltbemes-

sung für die Beschäftigten leisten, also 

Motivation, Wirtschaftlichkeit und Qua-

lität verbessern, und andererseits wer-
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Bestimmung 
von Leistung/Zielen

°  Voraussetzung vor Einführung von 

Leistungsbewertungen bzw. Zielverein-

barungen sollte die Gefährdungsbeur-

teilung zur Erhebung des derzeitigen 

Belastungsstandes und ggf. erforderli-

che Veränderungsmaßnahmen als Basis 

für die Festlegung der Leistung bzw. 

Ziele sein. Falls im Unternehmen vor-

handen, ist sie einzubeziehen.

°  Die Ziele/Leistungen müssen in der 

tariflich/individuell vereinbarten Ar-

beitszeit erreichbar sein.

°  Die Leistungen/Ziele und deren Er-

gebnisse müssen durch die Beschäftig-

ten beeinflussbar sein.

°  Bei der Vereinbarung von Zielen sind 

individuelle Voraussetzungen der Be-

schäftigten - z.B. Leistungsminderung, 

Schwerbehinderung - zu berücksichtigen.

°  Leistungen und Ziele dürfen nicht 

negativ diskriminieren, z.B. Personen 

oder Gruppen als „Schlechtleister“ 

einstufen. Positive Diskriminierung ist 

zur Herstellung von Chancengleichheit 

möglich.

°  Die Teilnahme muss auf freiwilliger 

Basis erfolgen.

°  Ziele müssen nach aussagefähigen, 

realistischen, überprüfbaren/messbaren 

Kriterien entwickelt werden. 

°  Bei der Festlegung von Leistungsum-

fang/Zielen sind ordnungsrechtliche, 

tarifliche bzw. vergleichbare Beschrän-

kungen (Gesetze/Verordnungen) zu 

beachten.

°  Zur Vereinbarung und Festlegung von 

Leistungen/Ziele müssen die betriebli-

chen Voraussetzungen berücksichtigt 

werden. Dazu zählen:

-  die Verfügbarkeit erforderlicher Per-

sonal-, Zeit-, Finanz- und Sachmittel-

ressourcen 

-  eine erforderliche Aufgaben- und 

Kompetenzverteilung

-  die Festlegung notwendiger Hand-

lungsspielräume und Befugnisse

Zielvereinbarung

Neben den Anforderungen an die Leistungsent lohnung* können 

tarifvertragliche und/oder Betriebs- bzw. Dienstvereinbarungen 

Rahmenbedingungen schaffen, die dazu beitragen, dass die 

Verhandlungen zwischen Beschäftigten und Führungskraft trans-

parenter und fairer ablaufen, die Beschäftigten Sicherheit 

gewinnen, die Interessenvertretungen und die Beschäftigten im 

Aushandlungsprozess Eingriffsmöglichkeiten erhalten und somit 

gesundheitliche Risikofaktoren minimiert werden.

Tarifpolitisch gestalten.
Betrieblich regeln.

°  Die nachfolgenden Empfehlungen 

geben Anregung zur Gestaltung von 

Rahmenbedingungen. Sie stellen einen 

Strauß von Möglichkeiten dar, aus dem 

die für die Branche, den Betrieb sinn-

vollsten ausgewählt werden können. 

* ver.di hat zur Leistungsentlohnung drei Grund-

sätze und acht Ziele formuliert, die den Tarif-

kommissionen als Grundlage für tarifpolitische 

Auseinandersetzung und Vereinbarungen dienen, 

siehe Anhang, Seiten 101-103
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-  Die Beschäftigten erhalten x – (genau 

festgelegte Anzahl) Tage/Wochen vor 

dem Gespräch umfassende Informati-

onen über ihre Organisationseinheit/

ihren Bereich

-  Die Einigung über die Ziele ist schrift-

lich niederzulegen 

-  Der Zielvereinbarungsbogen sollte 

enthalten: Ziele, Erfolgskriterien für 

das Ziel, Zielkorridor, bei mehreren 

Zielen die Gewichtung, Zielerrei-

chung, Rahmenbedingungen/Ressour-

cen, die zur Zielerreichung zur Verfü-

gung stehen

-  Vorgesetze/r und Beschäftigte/r erhal-

ten jeweils ein Exemplar der Zielver-

einbarung. 

-  Leistungs- bzw. Zielerreichungsge-

spräche erfolgen jährlich

-  Es erfolgen Zwischengespräche zur 

Orientierung/ zum Erreichungsgrad 

(Monitoring), die der – einvernehm-

lichen – Absprache und Vereinbarung 

von Maßnahmen zur Förderung der 

Zielerreichung dienen und deren 

Ergebnisse schriftlich festgehalten 

werden

Konfliktlösung

°  Festschreiben: Für den Fall der Nichtei-

nigung über die Ziele in einem bestimm-

ten Zeitraum kann die nächst höhere 

Vorgesetztenebene einbezogen werden; 

Beschäftigte können die betriebliche 

Interessenvertretung hinzuziehen. 

°  Zur Klärung weitergehender Differen-

zen wird eine betriebliche, paritätisch 

besetzte Kommission eingerichtet. Sie 

kann von den Beschäftigten auch bei 

gravierenden Änderungen der Rahmen-

bedingungen angerufen werden, wenn 

keine Lösung mit dem/der Vorgesetzten 

erreicht werden konnte. 

°  Die Aufgaben der Kommission kön-

nen sein: 

- Vermittlung zwischen Beschäftigten/

Team und Vorgesetzten

- Vermittlung im Team bei Konflikten 

zu den Teamzielen

- Entscheidung durch die Kommission 

bei Nichteinigung bzw. Vorschläge 

durch die Kommission für das weite-

re Vorgehen. Kommt innerhalb der 

Kommission keine Mehrheitsentschei-

dung zu Stande, fällt einer der Par-

-  die Zulassung von Korrekturen bzw. 

Anpassungen im Zielerreichungszeit-

raum bei unvorhersehbaren innerbe-

trieblichen oder außerbetrieblichen 

Einflüssen bzw. Geschehnissen 

-  die Berücksichtigung von Saison-

schwankungen

-  die Berücksichtigung regionaler Be-

sonderheiten

-  die Berücksichtigung von vorher-

sehbaren Ausfallzeiten, besonders 

bei Teamzielen (Urlaub, Feiertage, 

betrieblich veranlasste Ausfallzeiten; 

Mutterschutz, Elternzeiten, Freistel-

lungsphasen aus Konten)

-  die Berücksichtigung von einer durch-

schnittlichen Krankheitsquote für das 

Unternehmen 

°  Erkenntnisse aus Zielvereinbarungs-

gesprächen und dem Nichterreichen 

von Zielen dürfen nicht zu arbeitsrecht-

lichen Maßnahmen zum Nachteil der 

Beschäftigten genutzt und verwertet 

werden.

°  Unternehmensbezogene Ziele werden 

nur zu einem Drittel gewichtet, wenn 

Ziele in individuelle bzw. teambezogene 

und unternehmensbezogene Ziele auf-

geteilt werden.

Zielvereinbarungen

als Methode der

Leistungsfeststellung

°  Grundlage ist die Zielvereinbarung.

°  Zielvereinbarungen können personen- 

oder/und teambezogen sein (im Team 

unter Berücksichtigung der Einzelent-

scheidungen).

°  In Zielvereinbarungen können meh-

rere Ziele vereinbart werden, dabei 

sollten die Ziele grundsätzlich gleichge-

wichtig sein, bei unterschiedlichen Ge-

wichtungen sollte im Tarifvertrag oder 

der Betriebs- bzw. Dienstvereinbarun-

gen Mindest- und Höchstgewichtungen 

für das einzelne Ziel festgelegt werden. 

°  Die Zielvereinbarung ist Ergebnis 

eines persönlichen Gesprächs zwischen 

dem/der Beschäftigten und dem/der 

unmittelbaren Vorgesetztem/-n:

-  Die Beschäftigte können eigene oder 

teambezogene Ziele vorschlagen



LEISTUNGSBEDINGUNGEN GESTALTEN 24 Zielvereinbarung 25

Festlegung von Anforderungen 

an die Ziele – Beispielkatalog 

°  Ziele definieren sich aus den Zielbe-

reichen, diese könnten im Tarifvertrag 

oder in Betriebs- bzw. Dienstvereinba-

rungen umrissen werden.

 

°  Zu den Zielen gehören in jedem Fall:

-  Qualitative und quantitative Ziele wie 

Arbeitsergebnis, unternehmerisches 

Handeln, KundInnenorientierung, 

Engagement; Kommunikation und 

Zusammenarbeit

- Standards halten 

- Qualität sichern

- Förder- und Entwicklungsziele 

°  Ein konkretes und transparentes Be-

wertungsverfahren ist festzulegen. 

Datenschutz und Dokumentation

°  Die Ergebnisse der Leistungsfeststel-

lung/Zielerreichung sind von allen Be-

teiligten vertraulich zu behandeln.

°  Es verbleibt je ein Exemplar des Bo-

gens/Formulars bei dem/der Vorgesetz-

ten und dem/der Beschäftigten.

°  Für das vom/von der Vorgesetzten 

unterschriebene Exemplar ist eine Auf-

bewahrungsfrist festzulegen (z.B. nach 

Zeitraum der Zielvereinbarungsperiode).

°  Das Ergebnis und der daraus resul-

tierende Leistungsentgeltanspruch wird 

an die entsprechende, mit der Ent-

geltberechnung befasste Stelle weiter 

geleitet. 

°  Die Einhaltung der gesetzlichen Be-

stimmungen zum Datenschutz ist obli-

gatorisch.

teien der Kommission ein durch Los 

bestimmtes Doppelstimmrecht zu. 

- Controlling

- Entscheidungen über Sonderfälle , 

z.B. bei hohem Belastungsgrad über 

die zu treffenden Maßnahmen

- Behandlung und Entscheidung der 

Beschwerden von Beschäftigten oder 

Teams über den Zielerreichungsgrad/

die Leistungsfeststellung 

Qualifizierung

°  Zur Umsetzung von Zielvereinbarun-

gen sind Qualifizierungskonzepte zu 

entwickeln.

 

°  Zwingende Voraussetzung für die 

Durchführung ist die Teilnahme von 

Führungskräften, betrieblicher Interes-

senvertretungen und Beschäftigten an 

Schulungen und Informationsveranstal-

tungen.

°  Die betrieblichen Interessenvertretun-

gen haben einen Anspruch auf Qualifi-

zierung für ihre Beratungs- und Bewer-

tungsfunktion.

 

°  Es ist eine genderkompetente Qualifi-

zierung aller Beteiligten (Führungskräf-

te, Interessenvertretungen und Beschäf-

tigte) vor Einführung durchzuführen

Sonderregelungen treffen:

°  für Beschäftigte mit hohen Belas-

tungsgraden, die in der Tätigkeit be-

gründet sind

°  bei entgeltfortzahlungspfl ichtigen 

Ausfallzeiten (Krankheit, Mutterschutz, 

Interessenvertretungstätigkeiten)

°  bei Ausfallzeiten ohne Entgeltfortzah-

lungspflicht 

°  für behinderte und von Behinderung 

bedrohte Menschen

°  bei Elternzeit, Sonderurlaub, Freistel-

lungen aufgrund von Zeitwertkonten

°  bei Neueinstellung, unterjährigem 

Ausscheiden

°  bei Wechsel der Tätigkeiten /Wechsel 

der Führungskräfte sowie

°  für Beschäftigte, die keine Zielverein-

barungen abschließen wollen (Freiwil-

ligkeitsprinzip)
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Unsere Aufgabe: 
Beschäftigte sensibilisieren 
und motivieren

Eine wichtige Gestaltungsmöglichkeit 

bei der Einführung von Managemen-

tinstrumenten, die die Leistungsbe-

dingungen beeinflussen, kann die 

Beteiligung und Mobilisierung der Be-

schäftigten sein. Beispielhaft soll hier 

aufgezeigt werden, wie die Beschäf-

tigten eingebunden werden können. 

Auf diese Weise wird dem Arbeitgeber 

deutlich, dass er sich mit der Meinung 

der Beschäftigten auseinandersetzen 

muss. Darüber hinaus sind genau die 

in die Entwicklung und Ausgestaltung 

der Instrumente eingebunden, die sie 

später umsetzen müssen – das ver-

bessert sowohl die Qualität der Kon-

zepte als auch die spätere Umsetzung.

Verständliche Vorbehalte

Keine Frage, die Beschäftigte stehen 

den Instrumenten oft zunächst abwar-

tend gegenüber. Tiefere Diskussionen 

kommen nur schwierig zu Stande – geht 

es doch auch um eine offene Auseinan-

dersetzung um die Frage, wer eigentlich 

was leistet. Dieses Thema ist für die Be-

schäftigten in vielen Fällen mit Verunsi-

cherungen verbunden – das betrifft auch 

betriebliche Interessenvertretung.

Erster Schritt: 

Sammeln

Sollten leistungsbezogene Entgeltbe-

standteile eingeführt werden, muss die 

Interessenvertretung in einem ersten 

Schritt dafür sorgen, dass das Vorhaben 

auf einer Betriebs-/Personalversamm-

lung den Beschäftigten vorgestellt wird.

°  Gleichzeitig muss den Beschäftigten 

auf der gleichen Versammlung die Mög-

lichkeit eingeräumt werden, in Arbeits-

gruppen Fragen, Ideen und Forderun-

gen für die Gestaltung der Instrumente 

zu sammeln und zu bewerten.

Zweiter Schritt: 

Verhandeln und rückkoppeln

Die Ergebnisse werden dann von der 

Interessenvertretung in die folgenden 

Verhandlungen eingebracht. Auf dieser 

Basis sollte geprüft werden, ob gemein-

sam mit der Arbeitgeberseite ein Kon-

zept entwickelt werden kann, das der In-

teressenvertretung akzeptabel erscheint.

°  Im Laufe der Konzeptentwicklung 

sollten dann immer wieder wichtige 

Meilensteine den Beschäftigten vorge-

stellt und mit ihnen diskutiert werden, 

so dass ihre Sichtweise dann wieder 

in die weitere Konzeptentwicklung ein-

fließen kann

Dritter Schritt: 

Konfliktbereitschaft fördern

In der Umsetzungsphase muss die 

Interessenvertretung durchsetzen, 

dass alle Beschäftigten im Führen von 

Zielvereinbarungsgesprächen geschult 

werden. Ein gutes Mittel sind auch 

hierarchieübergreifende Workshops in 

den Abteilungen, die zur Zielfindung 

und zur ersten groben Zielvereinba-

rung führen. 

°  Im Rahmen des gesamten Prozesses 

müssen die Beschäftigten ermutigt 

werden, sich der im Konzept vorgese-

henen Konfliktbearbeitungsmittel zu 

bedienen.

Vierter Schritt: 

Auswerten und anpassen

Die Erfahrungen mit dem Konzept müs-

sen nach dem ersten Zielvereinbarungs-

zeitraum gemeinsam mit den Beschäf-

tigten ausgewertet werden.

°  Ihre Sichtweise muss dann in die 

Anpassung des Konzeptes einfließen. 

Weitere Evaluationen in regelmäßigen 

Abständen sind zu vereinbaren.
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Leistungsbeurteilung

LEISTUNGSBEURTEILUNG:
Gesundheit, Wohlbefi nden 
und Gleichberechtigung 
dürfen nicht auf der Strecke bleiben

 " DARUM GEHT ES: Regelmäßige Beurteilungen der Leistungen von 
Beschäftigten sind vor allem in der öffentlichen Verwaltung seit langer 
Zeit an der Tagesordnung. Nachdem in den vergangenen Jahren 
verstärkt Kritik an der mangelnden Objektivität der Beurteilungspraxis 
geübt wurde, sind in vielen Bereichen die Beurteilungssysteme 
wesentlich systematisiert worden. Zugleich wurden Beurteilungen und 
Bewertungen als ein Bemessungsinstrument beim leistungsorientier-
ten Entgelt verstärkt genutzt – auch hier besonders im öffentlichen 
Dienst. Die Praxis der Personalbeurteilung bewegt sich dabei von 
sogenannten „freien“ Verfahren, die fast vollständig der subjektiven 
Einschätzung der Vorgesetzten unterliegen, bis hin zu Verfahren 
der systematischen Leistungsbewertung, bei denen mit ausgefeilten 
Kriterienkatalogen der Versuch unternommen wird, möglichst objektiv 
messbare Daten zur Personalbewertung heranzuziehen.
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der 
Beurteilung

°  Ebenfalls besonders problematisch 

sind solche häufig eingesetzten Verfah-

ren zu bewerten, in denen bestimmte 

Eigenschaften wie z.B. „Flexibilität“ 

und „Erfolgsorientierung“ beurteilt 

werden. Diese Eigenschaften können 

nur subjektiv bewertet werden und 

unterliegen damit zwangsläufig ent-

sprechenden Fehldeutungen.

Nicht nachvollziehbare Beurteilungs-

verfahren und die darin angelegten 

Unsicherheiten bleiben nicht ohne 

Einfluss auf die Beschäftigten. Ent-

weder führen sie zur Demotivierung 

(„Ich kann es ihm/ ihr ja doch nicht 

recht machen“), womit eine wesentli-

che gesundheitliche Ressource beein-

trächtigt wird. Oder die Beschäftigten 

versuchen aus ihrer Angst heraus, den 

schwer einzuschätzenden Erwartungen 

ihrer Vorgesetzten auf Teufel komm 

raus zu entsprechen, was ebenfalls die 

Gesundheit beeinträchtigt.

Diskriminierungspotenziale

Wissenschaftliche Untersuchungen* 

haben bewiesen, was der gesunde 

Menschenverstand immer vermutet hat: 

Beurteilungen sind auf vielfältige Weise 

von subjektiven Einschätzungen und 

Stereotypen beeinflusst, so dass kaum 

von objektiver, gerechter Bewertung 

oder gar Leistungsbemessung ausge-

gangen werden kann. 

Besonders problematisch erweist sich 

dieser Umstand vor dem Hintergrund 

der in fast allen Betriebsstrukturen 

vorherrschenden Grundannahme, 

diese seien durch Objektivität gekenn-

zeichnet, woraus sich dann auch die 

Grundpfeiler „richtiges“ Management 

und „richtige“ Führung ableiten las-

sen. 

°  Stattdessen zeigen die Untersu-

chungen der Beurteilungspraxis, dass 

zahlreiche sachfremde Effekte eine ob-

jektive Beurteilung verfremden. So be-

einflussen z.B. die Dauer der Beschäfti-

gung, das Arbeitszeitvolumen (Vollzeit/ 

Teilzeit), die Stellung in der Hierarchie, 

Mangelnde Einflussmöglichkeiten 

der Beschäftigten, undurchsichtige 

Beurteilungskriterien und Diskrimi-

nierungspotenziale - da liegt bei 

Beurteilungen meist der Hund be-

graben.

Beeinflussbarkeit 

der Beurteilung

Beurteilungen bzw. Bewertungen fin-

den ausschließlich in eine Richtung 

statt: 

°  Die Führungskraft beurteilt die 

Leistung (bzw. das Verhalten) eines/r 

Mitarbeiter/-in. In der Regel findet in 

diesem Zusammenhang zwar ein Be-

urteilungsgespräch statt, die Entschei-

dung liegt aber letztlich ausschließlich 

bei der Führungskraft. 

Anders als bei der Zielvereinbarung ist 

eine „Vereinbarung“, mit der beide 

Seiten einverstanden sein müssen, nicht 

vorgesehen. In vielen Fällen ist zwar 

eine gewisse Form der Beschwerdemög-

lichkeit vorgesehen, davon wird aller-

dings nur selten Gebrauch gemacht: 

Nicht zuletzt besteht die berechtigte 

Sorge, dass die Beschwerde die nächste 

Beurteilung ebenfalls negativ beeinflus-

sen wird.

Darüber hinaus findet eine Beurteilung 

bzw. Bewertung immer rückwirkend 

statt. Auch deshalb wird der Einfluss 

der Beschäftigten auf das Ergebnis als 

eher gering empfunden.

Beurteilungskriterien 

und -verfahren

Das Bewertungsspektrum in Betrieben, 

Verwaltungen und Unternehmen 

im Rahmen von Personalbeurteilungen 

ist ebenso breit wie in vielen Fällen 

beliebig. 

°  Besonders kritisch sind dabei die so-

genannten „freien“ Verfahren anzuse-

hen, die den Vorgesetzten die Wahl der 

Beurteilungskriterien überlassen, wobei 

zum Teil auf einen Katalog möglicher 

Kriterien zurückgegriffen werden kann. 

Vergleichbarkeit und Nachvollziehbar-

keit, die wesentliche Grundlagen einer 

gerechten und nachvollziehbaren Be-

wertung sind, können hier kaum gege-

ben sein. 

* vgl.: Andrea Fried/Ralf Wetzel/ Christof 

Baitsch, Wenn zwei das Gleiche tun ... 

Diskriminierungsfreie Personalbeurteilung, 

Zürich, 2000
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der Aufgabenbereich und das Ge-

schlecht die Ergebnisse der Beurteilung, 

ohne dass dafür sachlich nachvollzieh-

bare Gründe erkennbar sind.

Finanzielle Ausgestaltung

Beurteilungen werden neben Zielsyste-

men als ein Instrument zur leistungsbe-

zogenen Entgeltgestaltung genutzt. 

Die Möglichkeit ist sowohl durch eini-

ge Tarifverträge (z.B. im Öffentlichen 

Dienst, bei Post und Telekom, in der 

Energiewirtschaft und in Banken) als 

auch durch einige Betriebsvereinba-

rungen gegeben. Häufig gibt es dabei 

eine Kombination von Zielsystemen und 

Beurteilungen, bei der für bestimmte 

Beschäftigtengruppen Zielvereinbarun-

gen und für andere Beschäftigtengrup-

pen Beurteilungen gelten bzw. Misch-

formen, bei denen ein Teil des Entgelts 

über die Zielerreichung und ein anderer 

Teil über Beurteilungen ermittelt wird.

In Anbetracht der vielfältigen Proble-

matiken der Beurteilungssysteme findet 

sich auch in den Empfehlungen von ver.

di eine eindeutige Präferenz für Zielver-

einbarungen und eine eher ablehnende 

Haltung zur Beurteilung bzw. zur „Sys-

tematischen Leistungsbewertung“.

°  Bedenklich an vielen Kombinations-

modellen ist der Umstand, dass in der 

Regel die hierarchisch höher stehenden 

Beschäftigtengruppen Zielvereinba-

rungen abschließen, während Beurtei-

lungen/ Leistungsbewertungen in der 

Regel für die „einfacheren“ Tätigkeiten 

verwendet werden, für die es nach ver-

breiteter Ansicht schwieriger sei, Ziel-

vereinbarungen abzuschließen. Beur-

teilungen werden darüber hinaus auch 

eingesetzt, wenn keine Einigung über 

Ziele zustande kommt, also es keine 

gute Konfliktregelung gibt und der/die 

Beschäftigte sich nicht auf die Zielvor-

gabe des/der Vorgesetzten einlässt.

Auch wenn grundsätzlich von Beurteilungssystemen 

als Grundlage der Entgeltgestaltung abzuraten ist, 

sind sie doch in einigen Branchen ein fester Bestandteil 

der Personal politik – ohne, zum Teil aber auch 

mit Entgeltbezug. In diesem Sinne sollen die folgenden 

Eckpunkte als Anregungen dienen, Beurteilungs- 

und Bewertungssysteme dort, wo sie trotz aller Beden-

ken eingeführt werden sollen, zu regeln. Auch hier 

ist wieder auszuwählen, was für die Branche oder den 

Betrieb sinnvoll ist.

Leistungsbeurteilung

Eckpunkte
für gute Gestaltung
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°  Beurteilungssysteme bzw. Bewer-

tungssysteme sollen auf dem Grund-

satz der Diskriminierungsfreiheit und 

Gerechtigkeit vereinbart werden. Die 

Einhaltung dieses Grundsatzes ist ein 

wesentlicher Aspekt, der regelmäßig 

überprüft werden muss.

°  Beurteilungssysteme sollen für alle 

Beschäftigten gleichermaßen gelten 

und nicht nur für bestimmte Beschäf-

tigtengruppen.

°  Die Systeme sollen auf möglichst 

wenig subjektiver Einschätzung beru-

hen und möglichst auf objektiv mess-

baren Kriterien beruhen.

°  Es soll nur das erfasst werden, was 

tatsächlich objektiv messbar ist. Ein 

gutes Kriterium für eine gerechte Beur-

teilung ist, ob eine unbeteiligte dritte 

Person zum gleichen Ergebnis kommt 

bzw. kommen würde.

°  Eigenschaften sind besonders an-

fällig für geschlechterdiskriminierende 

Stereotype und Vorannahmen (dem-

nach Frauen z.B. kommunikativ und 

Männer durchsetzungsstark sind) und 

sollten deshalb nicht zum Gegenstand 

der Beurteilung werden.

°  Die Leistungskriterien und Beurtei-

lungsmaßstäbe sollten nicht von einem 

kleinen Kreis entwickelt und festgelegt 

werden, sondern im Rahmen einer 

breiten Diskussion mit den Beschäftig-

ten so entwickelt werden, dass sie von 

allen Beteiligten nachvollzogen und 

akzeptiert werden können, siehe auch 

Seiten 26/27.

°  Die Leistung von Beschäftigten kann 

nur dann berücksichtigt werden, wenn 

die Leistungsbedingungen der einzel-

nen mit in Betracht gezogen werden. 

So sind z.B. Vollzeitbeschäftigte, die 

keine anderen Verpflichtungen in ih-

rem Leben haben, per se flexibler als 

Teilzeitbeschäftigte, die z.B. kleine 

Kinder versorgen müssen. Daraus z.B. 

auf Einsatzbereitschaft oder Flexibilität 

zu schließen, wäre eine unzulässige 

Benachteiligung, bei der Faktoren in 

die Beurteilung einfließen, die nichts 

mit der tatsächlichen Arbeitsleistung 

zu tun haben.

Das muss 
geregelt werden

°  Wie andere Systeme müssen auch 

Beurteilungssysteme regelmäßig da-

raufhin überprüft werden, ob sie die 

zu Beginn formulierten Ziele auch tat-

sächlich erreichen. Dabei ist zu Beginn 

zu überlegen, an welchen objektiv 

messbaren Kriterien die Zielerreichung 

überprüft werden kann. Es müssen 

verbindliche Regelungen getroffen 

werden, was bei wesentlichen Prob-

lemen im System geschieht bzw. eine 

verbindliche Mitbestimmung über die 

Veränderung des Systems verankert 

sein.

°  Es ist ein Beschwerdeverfahren 

(Konfliktkommission) zu installieren, 

damit Betroffene, die sich in ihrer Be-

urteilung diskriminiert bzw. ungerecht 

eingeschätzt sehen, Einspruch erheben 

können. Für den Fall, dass keine Eini-

gung zustande kommt, sollte geregelt 

sein, dass die beanstandete Beurtei-

lung nicht Teil der Personalunterlagen 

wird.
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Kennzahlen

KENNZAHLEN: 
Den Spieß umdrehen: Kennzahlen durchsetzen, 
die das Ziel guter und gesundheitsförderlicher 
Arbeit unterstützen

" DARUM GEHT ES: Eine Kennzahl wird innerhalb der Betriebswirt-
schaft zur Beurteilung von Unternehmen eingesetzt. Sie dient 
als Basis für Entscheidungen (Problemerkennung, Ermittlung von 
betrieblichen Stark- und Schwachstellen, Informations gewinnung), 
zur Kontrolle (Soll-Ist-Vergleich), zur Dokumentation und/oder 
zur Koordination (Verhaltenssteuerung) wichtiger Sachverhalte 
und Zusammenhänge im Unternehmen. Besonders ausgebaut sind 
betriebswirtschaftliche Kennzahlen und Kennzahlensysteme in 
Handelsbetrieben. Vor allem in größeren Unternehmen werden 
Kennzahlen verwendet, um Mitarbeiter zu bestimmten, für das 
Unternehmen positiven Verhaltensweisen zu bewegen. Das ist 
nicht immer im Interesse der Beschäftigten. Deshalb plädieren wir 
für Kennzahlen, die die Interessen der Beschäftigten aufgreifen.
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und betriebswirtschaftliches 
Instrument

  ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Kennzahlen und Krankenstand

Kennzahlen geben den Krankenstand im 

Unternehmen neutral wieder. Wie die ein-

zelnen Aussagen interpretiert und welche 

Maßnahmen daraus abgeleitet werden, hat 

unterschiedliche Auswirkungen. Nicht sel-

ten werden, um die Quote zu senken, die 

Betroffenen unter Druck gesetzt - mit allen 

gesundheitlichen Konsequenzen für die/den 

Einzelne/n. Aus Sicht der Beschäftigten oder 

aus Sicht der Interessenvertretungen geht es 

ggf. auch um eine Senkung der Quote als 

Ziel, doch der Ansatz wäre ein anderer. Ihr In-

teresse läge bei der Ermittlung der Ursachen, 

die zu den Krankheitsquoten geführt haben.

Kennzahlen gestern und heute

Kennzahlen zur Unternehmenssteuerung 

gab es schon immer. Sie dienten, wie 

aufgezeigt, vorrangig als Messgrößen 

des unternehmerischen Handelns und 

des Erfolges. Die Bedeutung dieser Kenn-

zahlen, wie Umsatz-, Kapitalrentabilität 

und Cashfl ow, ist unumstritten. Doch sie 

blieben einer kleinen Zahl entsprechend 

qualifi zierter Beschäftigter im Controlling 

vorbehalten. Die Reichweite innerhalb der 

Ablauforganisation blieb beschränkt. 

°  Heute geht es jedoch bei weitem 

nicht mehr nur um finanzwirtschaftliche 

Nutzung. Zunehmend werden diese 

betriebs- und finanzwirtschaftlichen 

Kennzahlen immer mehr auf die unteren 

Ebenen des Unternehmens, ja bis aufs 

Team oder einzelne Beschäftigte herun-

tergebrochen. Hierzu gehören z.B. die 

Verbesserung der Termintreue oder die 

Senkung von Bearbeitungs- bzw. Durch-

laufzeiten. 

Kennzahl als Keule

Die Attraktivität dieses Weges besteht 

für das Management darin, das alltägli-

che Anforderungen der Marktbedingun-

gen auf die Beschäftigten übertragen 

werden. Denn dann gehen die Störun-

gen im Arbeitsablauf, Mängel an der 

Arbeitsorganisation und Technik oder 

die schlechte Qualität des Materials zu 

Lasten der Beschäftigten, die ihrerseits 

auf diese Mängel überhaupt keinen 

Einfluss haben. 

°  Das sind die „Keulen“, mit denen oft-

mals ein Arbeitsplatzabbau erzwungen 

wird und die als Zwang zu immer höherem 

Leistungsdruck geschwungen werden. 

Betriebswirtschaftliche Kennzahlen ge-

ben in kompakter Form Auskunft über 

Stärken und Schwächen eines Unterneh-

mens. Sie können daher ein nützliches 

Instrument zur Planung und Steuerung 

sein und sollten dort eingesetzt werden, 

wo wichtige Entscheidungen zu treffen 

sind. Meist werden sie aber benutzt, um 

den Druck nach unten weiterzugeben.

Was Kennzahlen leisten

Kennzahlen lassen Aussagen über ganz un-

terschiedliche Bereiche des Unternehmens 

zu. Kennzahlen können gebildet werden, 

um z.B. Aussagen zu treffen über: 

-  Finanzielle Ergebnisse

-  Qualität der Produkte und Serviceleis-

tungen

-  Die Zufriedenheit von Kunden/-innen

-  Leistungsfähigkeit von Lieferanten/-

innen

-  Innovation

-  Umweltschutz

Kennzahlen selbst erscheinen erst ein-

mal neutral. 

-  Bilanzsumme

-  Eigenkapital 

-  Anlagevermögen

-  Umsatz pro Beschäftigten

-  Qualität der Produkte 

-  Zufriedenheit der Kunden/-innen

Oder auf die Beschäftigten bezogen:

-  Teilzeitquote

-  Frauen- bzw. Männerquote 

-  Krankheitsquote

-  Mehrarbeitsquote

-  Anteil der Beschäftigten mit Zielvor-

gaben bzw. Zielvereinbarungen 

Was Kennzahlen nicht sind

Kennzahlenwerte sind aber nicht selbst 

erklärend. Denn Daten sprechen nicht – 

sie bedürfen immer der Interpretation. 

Entscheidend ist, welche Ziele damit 

verfolgt werden. Abgeleitet von den 

Zielen ist dann zu entscheiden, welche 

Zahlen benötigt werden, ob es die rich-

tigen sind und wie sie jeweils interpre-

tiert werden. Denn mit Hilfe von Kenn-

zahlen sollen strategische Entscheidun-

gen der Unternehmensleitung besser 

durch- und umgesetzt werden. 

°  Wird dies nicht berücksichtigt können 

Kennzahlen zur Fehlsteuerung führen, 

also schaden. 
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Das Konzept der 
Balanced Scorecard (BSC)

Ende der 90-er Jahre begannen 

deutsche Unternehmen ein neues 

aus den USA stammendes Control-

ling-Instrument einzuführen – die 

Balanced Scorecard (ausgewogener 

Berichtsbogen). Mit der BSC werden 

nicht mehr nur die Perspektiven der 

Finanzwirtschaft und der internen 

Prozesse, sondern auch der Sicht der 

Kunden/-innen und Beschäftigten 

stärker Beachtung geschenkt. Daher 

ist dieses Konzept für die betriebli-

che Interessenvertretung interessant, 

denn dadurch können die Belange 

der Beschäftigten mit in eine Bewer-

tung einbezogen werden.

Definition und Konzept

Die BSC ist ein effektives und universel-

les Instrument für das Management zur 

konsequenten Ausrichtung der Aktio-

nen (Handlungen, Maßnahmen) einer 

Gruppe von Menschen (Organisationen, 

Unternehmen, Institutionen, Bereiche, 

Abteilungen usw.) auf ein gemeinsames 

Ziel. Mit ihr sollen strategische Ent-

scheidungen (Strategie = langfristiger 

Plan zur Erreichung eines Ziels, der ver-

sucht äußere Faktoren und Reaktionen 

zu berücksichtigen und das weitere 

Vorgehen darauf einzurichten) besser 

um- und durchgesetzt werden.

Die Balanced Scorecard ist ein Konzept, 

in dem zuerst eine Strategie entwickelt 

wird. Dabei wird nicht nur auf Verände-

rungen reagiert, sondern in die Zukunft 

geschaut und überlegt, wie nachhaltig 

Rahmenbedingungen geschaffen wer-

den müssen, damit das Unternehmen 

langfristig im Marktgeschehen be-

stehen kann und damit Arbeitsplätze 

erhalten oder auch geschaffen werden 

können.

Um das zu erreichen, werden die vier 

wesentlichen Perspektiven (Finanzwirt-

schaft, Kunden/-innen, Beschäftigte 

und interne Prozesse) ebenfalls wie bei 

der allgemeinen betriebswirtschaft-

lichen Betrachtung über Kennzahlen 

mess- und damit steuerbar gemacht. 

Darüber hinaus werden Maßnahmen 

benannt, die notwendig sind um die 

Ziele zu erreichen. 

 

VISION
UND

STRATEGIE

  L   FINANZWIRTSCHAFT:   :
Strategische 

Ziele
Operative 

Ziele
Messgröße Initiativen

  ' '  MITARBEITER:  : : :::
Strategische 

Ziele
Operative 

Ziele
Messgröße Initiativen

  K   INTERNE PROZESSE:   :

Strategische 
Ziele

Operative 
Ziele

Messgröße Initiativen

  f         KUNDEN:  :   :::::::

Strategische 
Ziele

Operative 
Ziele

Messgröße Initiativen

GRAFIK 1*  

GRUNDGERÜST EINER BSC

Quelle: Frank Havighorst u.a., Düsseldorf, 2002
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auch die interne Transparenz birgt Ge-

fahren. Frei zugängliche Informationen 

über die Zielverwirklichung können 

den Leistungsdruck erhöhen und sogar 

zu verstärkten Kontrollmaßnahmen 

führen. Auch der Einsatz ungeeigneter 

Kennzahlen für weiche Faktoren oder /

und die Ungleichbehandlung der Pers-

pektiven kann zu gravierenden Fehlern 

führen und durch zusätzlichen Leis-

tungsdruck die Gesundheit der Beschäf-

tigten schädigen.

°  Deshalb ist es wichtig, dass Beschäf-

tigte und betriebliche Interessenvertre-

tung in die Entwicklung der BSC von 

Anfang an einbezogen werden und 

Mitspracherechte erhalten, damit die 

Beschäftigtenorientierung nicht nur 

Worthülse bleibt.

°  Anders als bei den bisherigen Kenn-

zahlensystemen, die Leistungsmessung 

und -bewertung zu einseitig und oft 

unübersichtlich darstellte, soll die BSC 

eine Balance zwischen den vier Perspek-

tiven herstellen und in eine Analyse und 

Zielableitung einbeziehen, vgl. Grafik. 

Konkret: Es soll auch zu Tage treten, 

welchen „Schweiß“ es den Beschäftig-

ten gekostet hat, mit ihren Leistungen 

und ihren Fähigkeiten den Aufbau gu-

ter Beziehungen zu den Kunden/-innen 

zu realisieren und zu erhalten. Erst auf 

dieser Basis wird dann ein Plan erstellt, 

um innere Geschäftsprozesse optimaler 

zu gestalten.

Das konkrete Vorgehen

Die Balance Scorecard umfasst nicht 

nur eine Aneinanderreihung von Kenn-

zahlen, sondern um die Strategie um-

setzbar zu machen, wird das Zielsystem 

aufgeteilt in:

-  Ziele 

-  Messgrößen

-  Zielwerte und 

-  Maßnahmen 

Doch es reicht nicht aus, nur eine BSC 

für das gesamte Unternehmen zu er-

stellen. Vielmehr wird die BSC auf der 

obersten Führungsebene entwickelt 

und nach und nach auf die Ebene 

einzelner Teams übertragen oder mün-

det in Zielvereinbarung für die/den 

Einzelne/n.

Chancen und Gefahren

Wird das Konzept der Balanced Score-

card richtig umgesetzt, ergeben sich 

nicht nur Vorteile für das Unternehmen, 

sondern auch für die Beschäftigten. 

°  Sie haben eine bessere Orientierung 

und können sich positionieren. Verbind-

lichkeit und Zusammenarbeit werden 

gefördert. Stärken und Defizite, z.B. im 

Weiterbildungsbereich, werden sichtbar 

und können in eine Personalentwick-

lung fließen. Allgemein steigen die Be-

schäftigungschancen.

Doch jede Medaille hat zwei Seiten. 

Wird das Instrument nicht optimal 

eingesetzt, kann es durch falsche und 

unrealistische Ziele zu Fehlentwick-

lungen im Unternehmen führen. Aber 
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Anders gewichten

Kennzahlen nutzen

Gewiss, da wo eine Balanced Score-

card angewandt wird, ist der Zugriff 

auf weiche Kennzahlen und auf die 

Beschäftigten bezogene Kennzahlen 

leichter. Dennoch hängen Maßnahmen 

immer noch von der Interpretation der 

Ergebnisse und der davon abgeleiteten 

Schlussfolgerungen ab. Daraus resultie-

ren auch die Gestaltungsanforderungen 

an die Arbeitsbedingungen.

°  Kennzahlensysteme, die in Unterneh-

men vorhanden sind, müssen wir nut-

zen. Darüber hinaus müssen wir eigene 

Kennzahlen, die aus unserer Sicht 

„soziale Kennzahlen“ darstellen, ent-

wickeln und sie den rein betriebswirt-

schaftlichen Sichtweisen gegenüberstel-

len und mit einfließen lassen. 

Bestehen keine Systeme oder lassen 

sich in bisherigen Strukturen beschäf-

tigtenbezogene Kennzahlen schwer in-

tegrieren, kann die Nutzung der „sozi-

alen Kennzahlen“ auch im Rahmen des 

betrieblichen Gesundheitsmanagement 

erfolgen und/oder in tarifpolitische For-

derungen einfließen.  

Informationsquelle 

Kennzahlen

Die Nutzung von Kennzahlen ist für 

die betrieblichen Interessenvertretun-

gen neben anderen Instrumenten von 

Bedeutung. Sie erhalten durch den 

Vergleich von Kennzahlen z.B. Infor-

mationen zum Gesundheitsschutz, zur 

Weiterbildung und den allgemeinen 

Arbeitsbedingungen. Auch als mögliche 

Frühindikatoren zur Erkennung von 

Problemen können sie herangezogen 

werden, und nicht zu letzt können sie 

Kriterien für die Überprüfbarkeit der 

Effektivität, Sinnhaftigkeit und Ange-

messenheit von Maßnahmen sein. 

°  Wichtig ist in jedem Fall eine fundier-

te Ursachenanalyse, da sonst die Kenn-

zahlen vorschnell falsch interpretiert 

werden können, was zur Folge hätte, 

dass unzureichende oder sogar falsche 

Maßnahmen abgeleitet würden.

Mit dem veränderten Leistungsprin-

zip hin zur Ergebnis- und Markt-

orientierung müssen wir als Tarif-

vertragspartei neue Wege suchen, 

Einfluss auf diese sich veränderten 

Leistungsbedingungen zu nehmen. 

Wenn wir hier stärker Gestaltungs-

kraft gewinnen, können wir dazu 

beitragen, dass die Arbeitsbedingun-

gen wieder humaner werden. Sicher 

wird die tarifpolitische Durchsetzung 

nicht einfach sein und die Arbeit-

geber werden hier große Vorbehalte 

anmelden. Doch uns wurde noch nie 

etwas geschenkt, wenn es um die 

Verbesserung unserer Arbeitsbedin-

gungen ging, immer war Beharrlich-

keit und Kampfbereitschaft nötig.

Wir sind gefordert

Gelingt es uns, bei der Leistungsbe-

messung mehr Einfluss auf die Ent-

wicklung von Zielen zu gewinnen, 

werden sich die Beschäftigte auch stär-

ker für kürzere Arbeitszeiten einset-

zen. Denn sie hätten nicht länger das 

Gefühl, ihre Arbeit in der tariflichen 

Arbeitszeit sowieso nicht schaffen zu 

können und würden stattdessen erfah-

ren, dass Arbeit wieder ein Maß hat. 

Das soll nicht heißen, dass die oft mit 

dem neuen Leistungsprinzip für viele 

Beschäftigte verbundenen, erlebten 

oder empfundenen Chancen von mehr 

Verantwortung und Selbstständigkeit 

aufgegeben werden müssen. Es geht 

darum, Zeit- und andere Ressourcen 

so zur Verfügung zu stellen, dass die 

Leistungen „persönlichkeitsfördernd“ 

erfüllt werden können, zum Wohlbe-

finden beitragen und vor allem die 

Gesundheit nicht gefährden.

°  Unabhängig, ob in einem Unterneh-

men finanzwirtschaftliche Kennzahlen-

systeme Anwendung finden oder die 

Balanced Scorecard umgesetzt wird, 

gilt es, auf die ausgewählten Kennzah-

len einzuwirken. Denn sie bestimmen, 

unter welchem Leistungsdruck die Be-

schäftigten stehen, wie weit unterneh-

merische Ziele auf die Beschäftigten 

übertragen werden und wie sich das in 

Zielvereinbarungen, Entlohnung und 

allgemeinen Arbeitsbedingungen nie-

derschlägt.
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wachs ausgegangen wird, liegen die 

Planzahlen meistens über den erreich-

ten Umsätzen des entsprechenden 

Vorzeitraums. Filialleitungen und die 

Beschäftigten werden nach dem Errei-

chen der Planzahlen beurteilt. Dabei 

spielen Faktoren, die negativ den 

Umsatz beeinflussen können – Kon-

junkturverlauf, Preisgestaltung, Kon-

kurrenzangebote – keine Rolle.

Fazit: Beschäftigte und Filialleitungen 

haben oft nur zum Teil Einblick in 

die Einflussgrößen, die die Plandefi-

nition und die tatsächlichen Um sätze 

steuern. Den Druck der oberen Hierar-

chieebenen nehmen sie an und geben 

ihn nach unten weiter. Sie fühlen sich 

verantwortlich für das Erreichen von 

Planzielen, die sie nicht selbst aufge-

stellt haben und deren Rahmenbedin-

gungen sie nicht beeinflussen können.

Beispiel Ranglisten/Rankings

Darum geht es: In vielen Unternehmen 

und Verwaltungen werden einzelne Ab-

teilungen/Filialen/Bereiche/Dienststellen 

auf der Grundlage von Kennzahlen 

miteinander verglichen. 

°  Da geht es z.B. um die Frage:

-  Welcher Umsatz wird erreicht?

- Wie ist das Verhältnis von Vollzeit-

stellen zu Umsatz?

-  Wie viele Fälle werden bearbeitet?

-  Welcher Service Level wird erreicht?

Viele wesentliche Faktoren werden da-

bei außer Acht gelassen, z.B. die Kund-

schafts-/Klientelstruktur, die Struktur 

der Beschäftigten (Qualifikation, Alter, 

Gesundheit), die räumlichen Gegeben-

heiten, besondere Ereignisse wie Um-

zug, Umstrukturierung usw. Die Zahlen 

sagen in der Regel wenig aus, werden 

aber dennoch intensiv genutzt und 

verbreitet. Dabei werden häufig Rang-

listen/Rankings aufgestellt, die „gute“ 

Abteilungen und „schlechte“ Abteilun-

gen voneinander unterscheiden. 

Fazit: Das hat oft weitreichende Kon-

sequenzen für die Beurteilung der Leis-

tung der dort Beschäftigten und ihre 

berufliche Zukunft. Aus diesem Grunde 

ist es schwer, dem durch die Ranglisten/

Rankings ausgeübten Leistungsdruck zu 

entgehen.

In vielen Betrieben, Verwaltungen 

und Unternehmen wird mit 

Kennzahlen und Ranglisten ge-

arbeitet, die zumindest indirekt 

auf die Beschäftigten Druck ausüben. 

Dabei sind die Möglichkeiten, 

die Kennzahlen zu beeinflussen, 

in der Realität oft nur sehr gering 

vorhanden.

Beispiele: Service Level

Darum geht es: Diese Kennzahl wird 

in vielen Dienstleistungsbereichen 

genutzt, um die Qualität der Erreich-

barkeit eines Angebots zu erfassen. 

So kann z.B. in einem Call Center ein 

Service Level-Ziel sein, dass 80% der 

Anrufenden innerhalb von 30 Sekun-

den an einen freien Platz verbunden 

werden. Die Service Level-Kennzahl ist 

dann die Grundlage für die Personal-

bedarfsplanung, die errechnet, wel-

cher Personaleinsatz erforderlich ist, 

um einen bestimmten Service Level zu 

ermöglichen. Dabei strebt die Arbeit-

geberseite in der Regel an, mit einem 

möglichst geringen Einsatz von Perso-

nal auszukommen.

Der Service Level ist zugleich bei der 

täglichen Arbeit eine wesentliche 

Kennzahl, die von den Führungskräften 

überwacht wird. Sinkt der Service Level, 

werden die Beschäftigten darauf hinge-

wiesen und sollen z.B. andere Arbeiten 

unterlassen oder ihre Pause beenden. 

Weil die Personalplanung häufig zu 

knapp bemessen ist, müssen die Be-

schäftigten immer wieder ihre anderen 

Tätigkeiten beenden und ihre Pausen- 

und Verteilzeiten den Erfordernissen 

der Service Level-Vorgaben anpassen. 

Fazit: Damit werden ihre Möglichkeiten, 

selbständig zu entscheiden, welche 

Tätigkeiten sie in welcher Reihenfolge 

erledigen wollen, bedeutend einge-

schränkt und die Qualität der Arbeit 

verschlechtert.

Beispiel Filialkennzahlen

Darum geht es: Besonders im Ein-

zelhandel ist es üblich, für einzelne 

Abteilungen und Filialen Planzahlen 

zu definieren, die den erwarteten 

Umsatz in einem bestimmten Zeit-

raum beschreiben. Da in der Regel 

von einem ständigen Umsatzzu-
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Das müssen tarifliche oder betrieb-

liche Regelungen festschreiben:

°  mehr Transparenz über die in solchen 

Kennzahlen eingeflossenen Informati-

onen

°  erweiterte Einfluss- und Beteiligungs-

möglichkeiten zu Definition und Um-

gang mit den Kennzahlen

°  erweiterte Mitbestimmungsrechte 

der betrieblichen Interessensvertretung 

sowie 

°  klare Regeln zur betriebsinternen 

Veröffentlichung von Vergleichen

Nachfolgend stellen wir Kennzahlen vor, die aus unse-

rer Sicht geeignet sind, einen positiven Einfluss auf die 

Gestaltung der Arbeits- und Leistungsbedingungen zu 

nehmen. Die vorgestellten Kennzahlen sind als Beispie-

le zu verstehen, da je nach Unternehmen bzw. Betrieb 

verschiedene Vergleichsgrößen herangezogen bzw. ge-

nutzt werden.

Kennzahlen

Kennzahlen,
die wir in den Ring werfen
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Kennzahl: Maßnahmen zur 

Reduzierung von Belastungen 

Eine hier erstellte Kennzahl kann in-

teressant sein zur Herstellung von 

Transparenz bei der Durchführung von 

Maßnahmen zur Reduzierung von Be-

lastungen z.B. bezogen auf Bereiche/

Betriebsteile und im Rahmen der 

Qualitätskontrolle oder Umsetzungs-

kontrolle beim Betrieblichen Eingliede-

rungsmanagement (BEM )oder bei 

der Gefährdungsbeurteilung.

°  Wichtig ist, sich zuvor auf eine 

Definition „Maßnahmen zur Belas-

tungsreduzierung“ zu verständigen.

Mit den Kennzahlen kann Aufschluss 

gegeben werden über das Verhältnis:

-  von erfolgten Maßnahmen und der 

Gesamtbeschäftigtenzahl 

- von umgesetzten Maßnahmen und 

den davon Betroffenen

-  von Kosten der Maßnahmen und 

Kosten der Ausfallzeiten durch 

Krankheit 

  ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Die Beschäftigtenzahl beträgt 1.800 

und es haben insgesamt sechs Maß-

nahmen stattgefunden, von denen drei 

Veranstaltungen Module einer Fortbil-

dungsreihe waren. In diesen Maßnah-

men haben je Maßnahme 20 Personen 

teilgenommen.

1.800 / 6 = 300

3 x 20 plus 1 Fortbildungsreihe 

mit 20 sind 80 / 6 = 13,3

Kennzahl: 

Gefährdungsbeurteilungen 

Eine hier erstellte Kennzahl kann für die 

Interessenvertretung interessant sein, 

um einen Überblick über durchgeführte 

Gefährdungsbeurteilungen zu haben, 

zum Controlling der Durchführung und 

Umsetzung, auch der Wirksamkeit von 

Maßnahmen. Ebenso ist eine solche 

Kennzahl hilfreich, um zu erkennen, 

welche Bereiche von Belastungen am 

stärksten betroffen sind, welche Belas-

tungen besonders auftreten, und wo 

sich entsprechender Handlungsbedarf 

ergibt. Natürlich gilt das auch für den 

umgekehrten Fall – wo sind besonders 

Kurze Gebrauchsanweisung

Wichtig ist in jedem Fall, sich vorher 

über die strategische Ausrichtung des 

Zieles klar zu sein, welches die Inter-

essenvertretung bzw. ver.di damit ver-

folgt. 

Hiervon abgeleitet lassen sich die Un-

terziele identifizieren, die durch einzel-

ne Kennzahlen transparent gemacht 

werden sollen.

°  Aus den nachfolgenden Kennzahlen 

lässt sich ein Kennzahlensystem zusam-

menstellen mit dem Ziel, möglichst viele 

soziale Aspekte abzubilden. 

°  Die hier dargestellten Möglichkeiten 

sind nicht abschließend. Je nach Bran-

che können andere oder weitere wich-

tige Aspekte eine Rolle spielen. Daher 

verstehen sich die hier gemachten Aus-

führungen als Angebot zur Bearbeitung 

und Nutzung von sozialen Kennzahlen.

Gesundheit der 

Beschäftigten

Zielstellung könnte sein: Gesundheit 

wird vom Unternehmen als Zustand 

vollkommenen körperlichen, geistigen 

und sozialen Wohlbefindens aufgefasst. 

Arbeitsbedingungen sind Quelle der 

Gesundheit und nicht der Krankheit.

Anwendung: Mit Hilfe der Kennzahlen 

wird die gesundheitliche Situation der 

Beschäftigten transparenter, mess- und 

vergleichbar. So kann z.B. ermittelt 

werden, wie sich der Gesundheitszu-

stand über zeitliche Verläufe verändert 

hat, oder es kann die gesundheitliche 

Situation von Bereichen/Abteilungen, 

von Männern und Frauen, oder im 

Verhältnis zur Gesamtbranche, ver-

schiedener Berufsgruppen verglichen 

werden. Die so gewonnenen Vergleiche 

bzw. Ergebnisse bilden die Grundlage, 

um die gesundheitliche Situation bes-

ser beurteilen zu können. Die Interes-

senvertretungen können so einfacher 

Handlungsfelder identifizieren und da-

raus differenziertere und zielgenauere 

Maßnahmen ableiten.
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Kennzahl: Langfristigen 

Erkrankungen /

Kurzerkrankungen 
Für die Interessenvertretung sind 

diese Kennzahlen interessant zur 

Erkennung der Situation einzelner 

Bereiche und zur Feststellung der Ge-

samtentwicklung im Betrieb/der Ver-

waltung. Außerdem helfen sie bei der 

Entscheidung, welche Prioritäten zu 

setzen sind – z.B. bei der Ursachener-

mittlung von kurz- oder langfristigen 

Erkrankungen. Zusätzlich stützen sie 

unsere Argumentation bei der Kos-

tenfrage langer Ausfallzeiten versus 

gesundheitsförderlicher/-erhaltender 

bzw. präventiver Maßnahmen.

Die Kennzahlen können z.B. das Ver-

hältnis widerspiegeln von:

-  Krankmeldungen /Anwesenheitsta-

gen in einem bestimmten Zeitraum 

zum Durchschnitt der Gesamtbe-

schäftigten

-  Kosten der Ausfalltage/Ausfallstun-

den in einem bestimmten Zeitraum zu 

Kosten von Präventionsmaßnahme X

-  Langzeiterkrankten/Kurzerkrankun-

gen zur Gesamtbeschäftigtenzahl

-  Langzeiterkrankten/Kurzzeiter-

krankten in verschiedenen Abtei-

lungen/im Verhältnis zur Gesamt-

branche

Kennzahl: Arbeitsunfälle /

Wegeunfälle

Aus Sicht der Beschäftigten und ihrer 

Interessenvertretung ist diese Kennzahl 

wichtig zur Erkennung frühzeitiger 

Gefahrenpotenziale, auch bezogen auf 

„Beinahunfälle“, und besonders ge-

fährdeter Bereiche oder Personen bzw. 

Beschäftigtengruppen. Die Kennzahl 

kann unsere Argumentation in Bezug 

auf Präventionsmaßnahmen bzw. der 

Gewichtung von Maßnahmen unter-

stützen.

°  Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben über die Anzahl der Unfälle je 

1.000 geleisteten Arbeitsstunden und 

die Anzahl der Arbeitsausfallstunden je 

1.000 geleistete Stunden in einer ent-

sprechenden Zeitspanne. 

°  Sie zeigen im Zusammenspiel das 

Unfallgeschehen auf und können zum 

Vergleich mit anderen Kennzahlen he-

wenig Belastungen zu fi nden und wie 

lässt sich dieses Ressourcenpotential als 

Orientierung für andere Bereiche und 

Teams nutzen.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über:

-  das Verhältnis zu beurteilender 

Arbeitsplätze und bereits erfolgten 

Gefährdungsbeurteilungen 

-  die Entwicklung des Belastungs- 

bzw. Ressourcenpotenzials über Zeit-

verläufe 

-  das Verhältnis von durchgeführten 

Maßnahmen und ihre Wirkung über 

mehrere Zeitfenster

Kennzahl: 

BEM
Erkenntnisse zum betrieblichen Einglie-

derungsmanagement (BEM) nach SGB 

IX (Wiedereingliederungsfälle) können 

für die Interessenvertretungen wichtig 

sein in Bezug auf:

-  die Entwicklung der Wiedereingliede-

rungsfälle 

-  der Ermittlung der Hauptbetätigungsfel-

der (besondere Bereiche; Beschäftigten-

gruppen) bei der Wiedereingliederung

-  der Wirksamkeit bzw. der Qualität 

von Maßnahmen 

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über:

-  das Verhältnis der Betroffenen oder 

gefährdeter Beschäftigte, die noch 

nicht sechs Wochen erkrankt sind, 

aber kurz unter dieser Grenze liegen 

gegenüber der Gesamtbeschäftigten-

zahl

-  das Verhältnis der Anzahl der Wie-

dereingliederungen zu der Anzahl der 

Betroffenen bzw. Anzahl der Krank-

meldungen

-  die Entwicklung vor und nach der 

Einführung des BEM

 ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

109 Beschäftigte mit einer Krank-

heitsdauer von mehr als fünf Wochen 

im Betrieb mit 700 Beschäftigten im 

Vergleich zu 95 Betroffenen bei einer 

Belegschaft von 730 nach Einsatz des 

BEM im darauffolgenden Jahr.  

109 x  100 / 700 = 15,57%

95 x  100 / 730 = 13%
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lung der Angebote (rückläufig oder 

investiv) und für Aufwand- und Nutze-

nermittlung.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über:

-  das Verhältnis der Angebote zu den 

Bedarfen, die beispielsweise aus der 

Gefährdungsbeurteilung ermittelt 

wurden 

-  das Verhältnis von Angeboten für 

Vollzeitbeschäftigte/Teilzeitbeschäf-

tigte; Jung und Alt; Frauen und Män-

ner, Ungelernte/Facharbeiter/-innen 

oder Hochschulabsolventen/-innen

-  Veränderungen über Zeitverläufe 

 ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Ermittlung der Nutzenden der Ange-

bote nach den genannten Kriterien im 

Verhältnis zu den Gesamtbeschäftigten, 

wenn z.B. die Angebote ausschließlich 

von Frauen genutzt werden oder die 

Zahl der männlichen Nutzer bei 90% 

liegt, bei einem Beschäftigtenanteil von 

20%.

Kennzahl: Beteiligung an 

Weiterbildung 

Eine hier erstellte Kennzahl kann inter-

essant sein für Informationen über die 

Wahrnehmung von Weiterbildungs-

angeboten, die Ermittlung weißer Fle-

cken in Bezug auf Beschäftigtengrup-

pen, Bereichen/Teams und die Über-

prüfung des Angebots in Bezug auf 

Übereinstimmung zu Anforderungen 

(zeitlichen Lage der Angebote, anderer 

Ursachen).

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über das Verhältnis von:

-  Teilnehmenden zu Gesamtbeschäftig-

tenzahl in einem bestimmten Zeitraum 

und der Vergleich zu anderen Zeiträu-

men oder anderen Branchen etc.

-  teilnehmenden Teilzeitbeschäftigte/

Vollzeitbeschäftigten zur Gesamtbe-

schäftigtenzahl 

-  teilnehmenden Beschäftigten mit 

Pflege bzw. Betreuungsaufgaben zu 

teilnehmenden Beschäftigten ohne 

Pflege und Betreuungsaufgaben

-  Teilnehmenden mit Qualifikationsni-

veau x zu Teilnehmenden mit Qualifi-

kationsniveau y

rangezogen werden, z.B. die zu allge-

meine Langzeiterkrankungen.

°  Sie erlauben Vergleiche zwischen 

bestimmten Bereichen, Beschäftigten-

gruppen einerseits und zwischen dem 

Auftreten von Arbeits- (Beinah-)Unfäl-

len in Bezug auf Arbeitszeitlage oder 

Arbeitszeitdauer.

Weiter bildungs-

situation 

Zielstellung könnte sein: Fort- und Wei-

terbildung wird für das Fortbestehen 

des Unternehmens/Betriebes immer 

wichtiger, um sich am Markt weiter 

zu behaupten und die Produkte/die 

Dienstleistung in bester Qualität zu er-

bringen. Alle Beschäftigten nehmen an 

Weiterbildung teil, die ihre beruflichen 

und persönlichen Entwicklungschancen 

verbessern.

Anwendung: Mit den Kennzahlen zur 

Weiterbildung kann die Angebots-

palette, das Teilnahmeverhalten der 

Beschäftigten aber auch der Finanz-

mitteleinsatz transparenter, mess- und 

vergleichbar dargestellt werden. Durch 

dann vorgenommene Vergleiche kann 

zum Beispiel schnell ermittelt werden, 

ob Vollzeitbeschäftigte und Teilzeitbe-

schäftigte entsprechend ihrem Anteil im 

Unternehmen gleichberechtigt in den 

Genuss von Weiterbildungsmaßnahmen 

kommen und welche Qualifizierungs-

maßnahmen ihnen jeweils angeboten 

werden. Mit den Ergebnissen haben die 

Interessenvertretungen gute Grundla-

gen, um auf die Steuerung, die Vertei-

lung und die Dauer von Maßnahmen 

besser einwirken zu können. Auch im 

Zusammenhang mit den Ergebnissen 

aus der Gefährdungsbeurteilung lassen 

sich Vergleiche ziehen, ob der dort er-

mittelte Weiterbildungsbedarf sich auch 

im tatsächlichen Weiterbildungskonzept 

wiederfindet.

Kennzahl: Angebot von 

Weiterbildungsmaßnahmen

Eine hier erstellte Kennzahl kann in-

teressant sein für die Transparenz der 

Angebote für einzelne Bereiche, Per-

sonengruppen, Beschäftigtengruppen, 

für Personen mit unterschiedlichen 

Qualifikationsniveaus, für die Entwick-
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Kennzahl: 

Weiterbildungsinhalte 

Eine hier erstellte Kennzahl kann inte-

ressant sein für Informationen zu der 

inhaltlichen Ausrichtung der Angebote 

und die Feststellung der Schwerpunkt-

setzung bei den Maßnahmen. Sie 

hilft bei der Festlegung, ob inhaltliche 

Angebote mit Anforderungen – der 

Aufgabenstellungen bzw. der vorhan-

denen Defizite, z. B. bei Übertragung 

neuer Aufgaben, bei Umstrukturierun-

gen, nach längeren Freiphasen nach 

Elternzeit, Pflegezeit, Nutzung von 

Freizeitkonten – übereinstimmen. Sie 

fördert zielgenau inhaltliche Angebote 

entsprechend der Personalentwick-

lungskonzepte, des Aufbaus von Ver-

tretungsressourcen und von Qualifizie-

rungsgesprächen.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über:

-  das Verhältnis von angebotenen In-

halten zu tatsächlichen Erfordernissen 

– Zielgenauigkeit

-  die Erwartungshaltung der Teilneh-

menden zum tatsächlich angebote-

nem Inhalt - Qualitätsanforderungen

 ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Mit Listen, die die Inhalte der angebo-

tenen Maßnahmen mit den spätestens 

zu Beginn abgefragten anonymisierten 

Erwartungen der Teilnehmenden oder 

den Erfordernissen (die der Auslöser 

bzw. Grund der Maßnahme sind) ab-

gleichen, kann die Anzahl der Überein-

stimmungen festgestellt werden.

Dies sollte für jede Maßnahme angefer-

tigt werden, um die einzelnen Maßnah-

men vergleichen zu können. Ziel ist die 

höchstmögliche Übereinstimmung.

Kennzahl: 

Zeitlicher Umfang

Eine hier erstellte Kennzahl kann inter-

essant sein für den Überblick über das 

Stundenvolumen von Weiterbildungs-

maßnahmen und Tendenzen einer 

Zu- oder Abnahme einerseits und für 

das Erfassen der Stundenanteile für 

Personen- bzw. Beschäftigtengruppen 

und sich abzeichnende Tendenzen (z.B. 

haben überwiegend hochqualifizierte 

Beschäftigte mehr zeitliche Ansprüche 

als Facharbeiter/-innen oder in einer 

Abteilung mehr als in der anderen und 

-  teilnehmenden älteren Beschäftigten 

im Verhältnis zu Gesamtbeschäftig-

tenzahl der gleichen Altersgruppe 

zum Vergleich mit teilnehmenden 

jüngeren Beschäftigten im Verhältnis 

zur Gesamtbeschäftigtenzahl dieser 

Altersgruppe

 ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Analyse der Teilnehmenden an den 

Weiterbildungsangeboten nach den 

genannten Kriterien im Verhältnis zu 

ihrem Anteil der Beschäftigten 10% der 

Teilnehmenden an Weiterbildungsan-

geboten sind Teilzeitbeschäftigte, wäh-

rend ihr Anteil an den Beschäftigten 

60% beträgt. Dagegen sind nur 40% 

vollzeitbeschäftigt, stellen aber 90% 

der Teilnehmenden.

Kennzahl: 

Weiterbildungsbudget

Eine hier erstellte Kennzahl kann inter-

essant sein für Informationen über den 

Anteil der direkten Weiterbildungskos-

ten an den gesamten Arbeitskosten und 

die Entwicklung in einem bestimmten 

Zeitfenster. Sie macht die Kosten je 

Beschäftigten und/oder bestimmter 

Berufsgruppen transparent und erleich-

tert so die Planung und Umsteuerung 

der Mittel für die Zukunft bzw. einen 

effektiveren Einsatz.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über das Verhältnis von:

-  Weiterbildungskosten und direkten 

Arbeitskosten in einem Zeitverlauf

-  Gesamtkosten zum Aufwand pro 

Beschäftigten und den Vergleich von 

Kosten der Weiterbildungsmaßnah-

men einzelner Beschäftigtengruppen 

-  Zuschüssen aus anderen Quellen zum 

Eigenanteil

 ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Die Weiterbildungsmaßnahme für 15 

Führungskräfte hat 15.000 € gekostet, 

die Maßnahme für die 20 Kassiererin-

nen kostete genauso viel.

15.000 : 15 = 1.000 € dagegen 

15.000 : 20 = 750 €
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-  und dem Beratungsbedarf einzelner 

Personen-/Berufsgruppen

 ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Durch Befragungen wurde festgestellt, 

dass eine Beschäftigungsgruppe (400 

Personen) für stattfindende Verände-

rungsprozesse Bedarf an einer Qualifi-

zierungsmaßnahmen hat, die insgesamt 

acht Stunden dauert: 400 x 8 = 2.400

Das Angebot waren vier Stunden, die 

von 128 Personen genutzt werden 

konnte: 4 x 128 = 512

Dies ins Verhältnis gesetzt, ergibt eine 

Kennzahl:

512 x 100 : 2.400 = 21,33 %

Nur jede fünfte betroffene Person kann 

in den Genuss der Maßnahme kommen.

Kennzahl: 

Qualifikationsniveau

Eine hier erstellte Kennzahl kann in-

teressant sein zur Beantwortung der 

Frage, wie das Qualifikationsniveau 

im Unternehmen aussieht und wie es 

sich im Verlauf von Zeitfenstern ver-

ändert hat oder verändern muss. Wir 

erfahren, welche Qualifikationspo-

tentiale vorhanden sind und zur Zeit 

noch brachliegen, was hilft, Förde-

rungskonzepte zu entwickeln bzw. bei 

internen Stellenbesetzungen Beschäf-

tigten Aufstiegschancen zu ermögli-

chen. Die Kennzahl ist Ausgangsbasis 

zur Feststellung des Qualifikations-

erfordernisses für einzelne Bereiche, 

Beschäftigtengruppen und zur Sta-

bilisierung der Arbeitsplatzsicherheit 

bzw. Beschäftigungsfähigkeit. Sie 

ermittelt darüber hinaus Haben und 

Soll an Qualifikationen für das Unter-

nehmen. Sie gibt einerseits Auskunft 

darüber, wie viele Arbeitsplätze mit 

aktuellen Qualifikationsanforderungs-

profilen vorhanden sind und wie die 

Besetzungen entsprechend aussehen 

und belegt andererseits wie die Qua-

lifikationsniveaus zur Aufgabenwahr-

nehmung passen, z.B. in Verbindung 

mit den Ergebnisse aus Gefährdungs-

beurteilungen zu Über- und Unterfor-

derungen.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über das Verhältnis:

-  der Qualifikationsniveaus im Unter-

nehmen/Bereichen /Abteilungen zuei-

nander 

warum?). Mit Hilfe der Kennzahl lassen 

sich Weiterbildungsbedarf und den 

tatsächlichen Weiterbildungsaktivitäten 

gegenüberstellen.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über das Verhältnis von:

-  Weiterbildungsstunden je Beschäftig-

ten; je Personen- bzw. Beschäftigten-

gruppe und der Vergleich 

-  Weiterbildungsstunden je Teilneh mer/-

in zum Vergleich über Zeitfenster 

-  und zum Vergleich von Weiterbil-

dungsstunden teilnehmender Voll-

zeitbeschäftigter und teilnehmender 

Teilzeitbeschäftigter, jüngerer und 

älterer Beschäftigter, Männern und 

Frauen

 ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Weiterbildungsstunden der vollzeitbe-

schäftigten Männer im Jahr X (Anzahl 

der vollzeitbeschäftigten Männer 300): 

1.500 h : 300 = 5

Weiterbildungsstunden der vollzeitbe-

schäftigten Männer im Jahr Y (Anzahl 

der vollzeitbeschäftigten Männer 295):

 1.400 h : 295 = 5,8

Kennzahl: Qualifikations-

anforderungen /-bedarf

Eine hier erstellte Kennzahl kann inter-

essant sein in Verbindung mit betrieb-

lichen Prozessen, das Schritthalten von 

Qualifikationsangeboten zu Organi-

sationsänderungen und Restrukturie-

rungsmaßnahmen. Ebenso erhellend 

ist die Kennzahl im Zusammenhang 

mit Demografieanalysen zur Ermittlung 

des vorhandenen Potentials und dem 

zukünftigen Bedarf als Grundlage zur 

Entwicklung von Qualifikationszielen 

und (gender-, alters-, berufsspezifisch) 

Angeboten einerseits und zur Auswer-

tung von Beschäftigtenbefragungen 

oder Entwicklungs-/ Qualifizierungsge-

sprächen andererseits.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über das Verhältnis:

-  geplanter/durchgeführter Maßnah-

men zu Anforderungen aus dem 

Veränderungsprozessen im Unterneh-

men, dem Bereichen und Filialen

-  vorhandener/fehlender Qualifikati-

onen einzelner Beschäftigtengrup-

pen zu den zukünftigen Anforde-

rungen 
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°  Mit den Ergebnissen bzw. Zahlen 

können die Interessenvertretungen 

schneller erkennen, wo sich Handlungs-

bedarf z.B. bei der Arbeitszeit ergibt 

und den Ursachen zielgenauer auf den 

Grund gehen und hinterfragen: Liegt es 

z.B. an zu hohen Zielvorgaben, an einer 

hohen Ausfallquote oder einer schlech-

ten Personaleinsatzplanung?

Kennzahl: 

Arbeitszeiten

Eine Kennzahl zu diesem Schwerpunkt 

schafft Transparenz in Bezug auf Über-

stunden/Mehrarbeit, überlaufende 

Konten, über die Lage der Überstunden 

(saisonbedingt?), über Rufbereitschaften, 

Bereitschaftsdienst, Arbeit an bestimmten 

Tagen, Verfall von Urlaubs- oder Zeitgut-

haben. Die Entwicklung der Arbeitszeiten 

in einer Abteilung, im Gesamtbetrieb, 

bei einzelnen Beschäftigtengruppen wird 

offengelegt. Die Ursachenermittlung 

und Ableitung von Maßnahmen bzw. die 

Einbeziehung der Arbeitszeitsituation in 

Verbindung mit der Belastungssituation 

der erfassten Beschäftigtengruppen bzw. 

Bereiche im Rahmen der Gefährdungsbe-

urteilung wird erleichtert.

°  Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über das Verhältnis:

-von Regelarbeitsstunden zu Mehrar-

beitsstunden in einzelnen Bereichen

-  von Mehrarbeit und Krankenstände 

bzw. Fluktuation als Indikator für die 

Ermittlung der Belastungssituation

- der Mehrarbeit in bestimmten Zeitin-

tervallen, um evt. Neueinstellungen 

zu begründen bzw. um auch Perso-

nalentwicklungs- bzw. Qualifikations-

potenziale auszumachen

-  der verfallenen Urlaubstage bzw. 

Zeitsalden im Zeitraum x zur Gesamt-

beschäftigtenzahl bzw. der Beschäf-

tigten einzelner Bereiche/Beschäftig-

tengruppen 

-  der geleisteten Stunden der Teilzeit-

beschäftigten zu den vereinbarten 

Stundenvolumen der Teilzeitbeschäf-

tigten 

-  der nicht genommenen Pausen im 

Zeitraum x zu den gesetzlich zuste-

henden Pausen

-  der Bereitschaftsdienststunden zur 

Gesamtbeschäftigtenzahl bzw. der 

Zahl einer Beschäftigtengruppe oder 

der Zahl Beschäftigten einzelner Ab-

teilungen

-  des Qualifikationsniveaus zum Qua-

lifikationsprofil der Arbeitsplätze zur 

Ableitung von Qualifikationsbedarfen 

bzw. zur Nutzung von Personalent-

wicklungsgesprächen 

-  von vorhandenen Qualifikationen 

zur tatsächlichen Nutzung der 

Ressourcen 

 ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Das (z.B. bei der Ausschreibung be-

nannte) Qualifikationsprofil der Stellen 

einer Abteilung wird mit den Quali-

fikationen der Stelleninhaber/-innen 

und mit den Qualitätsanforderungen in 

diesem Bereich verglichen. Ergibt sich 

ein Defizit besteht die Anforderung 

von Qualifikationsmaßnahmen oder bei 

der Feststellung von Unterforderung zu 

Personalentwicklungsmaßnahmen.  

Sozialstandards 

Zielstellung könnte sein: Die Zielset-

zungen des Unternehmens sind ver-

einbar und realisierbar mit dem Ziel, 

gesundheitserhaltende und -fördernde 

Arbeitsbedingungen zu schaffen. Dabei 

sind Arbeitsbedingungen so organisiert, 

dass sie Quelle der Gesundheit und 

nicht Krankheit sind. Dazu gehört in 

jedem Fall die Einhaltung der Arbeits-

schutzgesetze sowie der Tarifverträge. 

Anwendung: Mit den Kennzahlen zu 

Sozialstandards können die Arbeitszeit-

situationen, die Einhaltung tariflicher 

und gesetzlicher Rahmenbedingun-

gen transparenter werden. Auch das 

Verhältnis von Personaleinsatz zur 

Aufgabenwahrnehmung bzw. die 

Führungsspanne oder die Personalbe-

messungen werden damit deutlicher. 

So kann zum Beispiel aufgedeckt wer-

den, wie viel Urlaubsansprüche nicht 

wahrgenommen werden, wo besonders 

viele Überstunden stattfinden und wie 

viele davon nicht abgegolten werden. 

Darüber hinaus kann transparent dar-

gestellt werden, wie groß der Anteil 

der Stammbelegschaften and der Ge-

samtbeschäftigtenzahl ist und wie viel 

Aufgaben von „Randbelegschaften“ 

wahrgenommen werden und welcher 

Trend zu verzeichnen ist.
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 ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Arbeitsstunden nach Sollstellenplan 

(3 VZ-Stellen) und tariflicher Arbeitszeit 

(36,5 H/Woche) im ersten Halbjahr: 

3 x  949 = 2.847 abzüglich der ausgefal-

lenen Arbeitsvolumen 475 Stunden erge-

ben ein Minus von einer halben Stelle.

Kennzahl: „Stammbelegschaft“ 

und „Randbelegschaften“

Eine hier erstellte Kennzahl schafft 

Transparenz in Bezug auf den An-

teil von sozialversicherungspflich-

tigen unbefristet Beschäftigten, 

Leiharbeitnehmer/-innen, Praktikanten/-

innen, Werkvertragsbeschäftigten, 

befristet Beschäftigten und geringfügig 

Beschäftigten. Die Kennzahl erfasst, in 

welchen Bereichen bestimmte Beschäf-

tigtengruppen besonders vertreten sind 

und hilft, die Ursachen des Einsatzes 

verschiedenster Beschäftigtengruppen 

und den daraus abzuleitenden Perso-

nalentwicklungskonzepten zu ermitteln 

(z.B. im Zusammenhang mit Weiter-

bildungskonzepten, Umwandlung von 

prekären in sozialversicherungspflich-

tige Beschäftigungsverhältnissen). So 

wird das innerbetriebliche Verhältnis 

zwischen diesen Gruppen und die 

Rückwirkungen auf die Gesundheit 

und das Wohlbefinden dieser Beschäf-

tigtengruppen deutlich und es können 

Schutzmaßnahmen für beide Gruppen 

zur Verbesserung der Arbeitssituation 

beider Gruppen und des Betriebsklimas 

abgeleitet werden. 

°  Mit den Kennzahlen wird Auf-

schluss gegeben z.B. über:

- das Verhältnis von einzelnen Be-

schäftigtengruppen zur Gesamt-

beschäftigtenzahl und deren Ent-

wicklung über einen bestimmten 

Zeitraum 

- der Veränderung von Beschäftigten-

gruppen untereinander über einen 

festgelegten Zeitraum (z.B. befris-

tet Beschäftigte im Verhältnis zu 

Leiharbeitnehmer/-innen)

- das Verhältnis von psychischen und 

physischen Belastungen zwischen 

„Stammbelegschaft“ zu den 

„Randbelegschaften“

- den Schlüssel von unbefristet Be-

schäftigten zu prekär Beschäftigten 

pro Abteilung/Bereich 

-  der festgelegten Rufbereitschaften/

Bereitschaftsdiensten  zu den tatsäch-

lichen Einsätzen und den Einsatz an 

Sonntagen im Verhältnis zu den tarif-

vertraglich bzw. gesetzlich zugelasse-

nen 

-  von vorhandenen Zielvereinbarungen/

Zielvorgaben zum Arbeitszeitverhal-

ten (z.B. Pausen fallen weg, unbe-

zahlte Mehrarbeit tritt auf)

 ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Ermittelte Arbeitsstunden der Beschäf-

tigten im Verhältnis zur Tarifarbeitszeit 

(36,5 h/Woche)-ergibt eine Mehrarbeit: 

55.935 – 47.855 = 8.079. Da es sich 

um fast 20% handelt, sollte eine Diffe-

renzierung nach Zeiträumen (Monate, 

Quartale) und Beschäftigtengruppen 

oder Abteilungen erfolgen.

Kennzahl: Personalbemessung/

Führungsspanne

Eine hier erstellte Kennzahl schafft 

Klarheit in Bezug auf Vertretungsbedar-

fen oder Unterbesetzungen, extreme 

Abweichungen vom Verhältnis Füh-

rungskraft zu Beschäftigten in sonst 

vergleichbaren Bereichen bzw. im Ver-

hältnis zur Branche und informiert über 

den Qualifikationsbedarf im Verhältnis 

zur Personalstruktur. 

°  Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über das Verhältnis:

- Sollstellenplan und Ist-Stellenplan

- von ausfallendem Arbeitsvolumen 

(z.B. durch Mutterschutz, Eltern-, 

Pflegezeit, Weiterbildung, Krankheit, 

Urlaub, Wahrnehmung der Interes-

senvertretung) zum Sollstellenplan 

von Abteilungen/ Bereich/Team

-  Ausgleichsmaßnahmen in Stunden 

bzw. Arbeitstagen zum Soll-Stellen-

plan 

-  der Zielvorgaben zum Sollstellenplan 

und zum Ist-Stellenplan und deren 

Entwicklung in bestimmten Zeitfens-

tern

-  Zahl der Führungskräfte (die zuvor 

genau definiert werden müssen ) zur 

Gesamtbeschäftigtenzahl und deren 

Entwicklung über bestimmte Zeiträu-

me

-  von Ist-Qualifikationsniveaus zu Soll-

Qualifikationsniveaus zur Ableitung 

von Personalentwicklungsmaßnahmen 
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 ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Sollte es im Unternehmen regelmäßig 

zu Reorganisationsprozessen kom-

men, sollte dies in der Gefährdungs-

beurteilung in der Form Berücksichti-

gung finden, dass bei der Auswertung 

erkennbar ist, ob es einzelne Be-

schäftigtengruppen besonders häufig 

trifft, andere hingegen gar nicht oder 

selten.

Kennzahl: 

Zeitdruck 

Eine hier erstellte Kennzahl kann inte-

ressant sein, um Transparenz über die 

Arbeitssituation in einzelnen Abteilun-

gen bzw. im gesamten Betrieb herzu-

stellen. Sie stellt ebenso Veränderungen 

bei den Ressourcen fest und ermittelt 

das Verhältnis Arbeitszeiten/Gesamtar-

beitsvolumen und Anforderungen 

°  Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über das Verhältnis:

-  von Beratungsdauer bei Kunden/-

innen bzw. Leistungsdauer bei 

Patienten/-innen innerhalb der Ar-

beitszeit und der Anzahl der zu erfül-

lenden Beratungsgespräche 

-  von Vor- und Nachbereitungszeiten 

zur Gesamtarbeitszeit

-  Qualitätsanspruch an die Arbeit und 

den dazu zur Verfügung stehenden 

Zeitressourcen

-  Arbeitspensum zur vereinbarten Ar-

beitszeit und der Veränderung über 

Zeitabschnitte

Kennzahl: 

Gefahrenanzeigen 

Eine hier erstellte Kennzahl kann inte-

ressant sein für die Identifikation der 

Belastungssituation in Bereichen bzw. 

Abteilungen des Unternehmens. Sie 

hilft, arbeitsorganisatorischen Hand-

lungsbedarf (z.B. Personaleinsatz, 

Personalbemessung, Qualifikations-

anpassung an veränderte Aufgaben-

zuschnitte) zu thematisieren. 

°  Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über:

-  sich verändernde Zu- bzw. Ab-

nahme von Gefahrenanzeigen über 

Zeitverläufe

-  die Entwicklung der “Gefahren-

situation“ in bestimmten Zeitver-

läufen 

-  das Verhältnis der Qualifizierungsni-

veaus zwischen den Beschäftigten-

gruppen

 ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Der Anteil der unbefristeten Vollzeitbe-

schäftigten im gesamten Unternehmen 

beträgt 70 %, in einzelnen Abteilungen 

allerdings nur 20 %. In diesen Abteilungen 

sollten sich die Befragungen zu psychi-

schen Belastungen auch mit diesem Thema 

beschäftigten und die Ergebnisse der Ge-

fährdungsbeurteilung mit dem Unterneh-

mensdurchschnitt verglichen werden.

Kennzahl: 

Reorganisationsprojekte

Eine hier erstellte Kennzahl schafft 

Transparenz über die im Unternehmen 

stattfindenden Änderungsprozesse. Sie 

macht sichtbar, welche Beschäftigten 

ständig, gelegentlich und gar nicht 

betroffen sind. Sie hilft, Ursachen psy-

chischer Fehlbeanspruchungen, die z.B. 

auf ständige Veränderungsprozesse 

zurückzuführen sind, zu ermitteln. Sie 

zeigt auf, wie Beschäftigte bei Reorga-

nisationsprozessen z.B. eingebunden 

sind, wie sie beteiligt werden und wie 

die Kommunikation stattfindet (oder 

nicht). Und sie zeigt auch, wo Hand-

lungsbedarf bei unterstützenden Maß-

nahmen besteht, um Unsicherheiten 

abzubauen.

°  Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über:

-  die Entwicklung der Veränderungs-

prozesse, der Reorganisationsprozes-

se über einen festgelegten Zeitraum

-  die Anzahl der Betroffenen im Ver-

hältnis zur Gesamtbelegschaft 

-  die Anzahl der Betroffenen, die durch 

Veränderungen von einem Arbeits-

platzwechsel betroffen sind im Ver-

hältnis zur Gesamtbelegschaft und/

oder über einen bestimmten Zeitraum

-  das Verhältnis der über die Maßnah-

men informierten/einbezogenen Be-

schäftigten zu den von der Maßnahme 

insgesamt betroffenen Beschäftigten

-  das Verhältnis der Anzahl der Betrof-

fenen mit der Krankheitsquote in den 

betroffenen Bereichen 

-  das Verhältnis von angebotenen 

Maßnahmen (z.B. Qualifizierungen, 

Mitarbeiter/-innengespräche) zu den 

notwendigen Begleitmaßnahmen
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Weiterbildungsfragen, Gesundheits-

schutz, Vereinbarkeit Beruf und Pri-

vatleben offen. Sie deckt bezogen 

auf Motivation und Qualifikationsas-

pekte positive Einflussfaktoren und 

Schwachstellen auf. Sie gibt Hinwei-

se zur Reduzierung von Stressfakto-

ren und (Unterstützungs-)bedarf für 

einzelne Beschäftigtengruppen.

°  Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über:

-  die Diskrepanz zwischen erwarteten 

bzw. erwünschten Bedingungen und 

den wahrgenommenen realistischen 

Bedingungen 

-  die Vergleichbarkeit von Abteilun-

gen im Unternehmen 

-  die Veränderungsprozesse über 

einen bestimmten festgelegten 

Zeitraum

-  die Wirkung von umgesetzten 

bzw. nicht vollzogenen Maßnahmen 

über einen festgelegten Zeitraum 

(z.B. im Zusammenhang mit der 

Wirksamkeitsprüfung von Maßnah-

men im Rahmen der Gefährdungs-

beurteilung)

 ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Die Befragungen zu psychischen Belas-

tungen können unmittelbar vor und (in 

einem gewissen Abstand) nach Maß-

nahmen durchgeführt werden. Damit 

wird durch den Vergleich der Einfluss 

der Maßnahmen deutlich.

Kennzahl: Wertschätzung/

Anerkennung 

Eine hier erstellte Kennzahl legt die 

Diskrepanz von Erwartungen der Be-

schäftigten und der Realität im Unter-

nehmen, bzw. in einzelnen Bereichen 

offen. Sie ermittelt 

mögliche psychischer Fehlbelastungen 

aufgrund von fehlender Anerkennung 

und Wertschätzung, denn Anerken-

nung und Wertschätzung sind einer 

der Puffer für die Gesunderhaltung 

– besonders bezogen auf Muskel-

Skelett-Erkrankungen (MSE) und 

Herz-Kreislauferkrankungen. Sie gibt 

Hinweise, wo die Gründe für einge-

schränkte Leistungsbereitschaft und 

fehlende Motivation liegen.

-  die Wirkung von ergriffenen Maßnah-

men über einen bestimmten Zeitverlauf 

-  das Verhältnis von eingesetzten Per-

sonen zu den auftretenden Gefahren-

anzeigen

Arbeitsklima/

Arbeitsumfeld

Zielstellung könnte sein: Ein gesund-

heitserhaltendes und -förderliches 

Arbeitsumfeld ermöglicht den Beschäf-

tigten, sich zu entfalten, motiviert 

zu arbeiten und ihre Fähigkeiten und 

Fertigkeiten ins Unternehmen einzu-

bringen. Dazu gehört der Aufbau von 

persönlichen Ressourcen (Salutogene-

se), der dazu dient, belastende Arbeits-

situationen besser zu meistern. Dazu 

zählt auch die Vereinbarkeit von Beruf 

und Privatleben. Sie hat für die soziale 

Stabilität und als Ausgleichsfaktor ei-

nen hohen Stellenwert.

Anwendung: Die nachfolgenden Kenn-

zahlen basieren überwiegend nicht auf 

statistischen Werten. Oftmals wird da-

gegen eingewandt, dass sie nicht ob-

jektiv daherkommen, da jede und jeder 

Beschäftigte etwas anderes darunter 

verstehe und daher kaum einheitlich zu 

definieren sei. Aus ver.di Sicht sind die 

beispielhaft aufgelisteten Kennzahlen 

allerdings erfassbar. Denn Beschäf-

tigtenbefragungen, die als Kennzahl 

zusammengefasst werden, können 

eine Tendenz, einen Trend aufzeigen 

und Auskunft darüber geben, wie die 

einzelnen Situationen im Unternehmen 

wahrgenommen werden. Um zusätz-

liche Befragungen minimal zu halten, 

bietet die Einbettung der Fragestel-

lungen in die Analysen im Rahmen der 

Gefährdungsbeurteilung, vgl. Seiten 

94-99, eine Möglichkeit, die Situation 

zu erfassen und in Form von Kennzah-

len auszuwerten. 

Kennzahl: Beschäftigten-

zufriedenheit

Eine hier erstellte Kennzahl legt die 

Diskrepanz von Wunsch und Reali-

tät im Unternehmen und einzelnen 

Bereichen bezogen auf unterschied-

liche Aspekte wie z.B. Arbeitsplatz-

sicherheit, Arbeitsbedingungen, 

Einkommen, Sozialleistungen und 

Arbeitsinhalte in Verbindung mit 
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-  durchgeführte Maßnahmen und Er-

gebnisse

-  das Angebot von Maßnahmen der 

Teamentwicklung und der Beschäftig-

ten, die sie in Anspruch genommen 

(Zufriedenheitsindex) haben

 ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Bei dem Vergleich einer aktuellen Be-

fragung zur Zufriedenheit im Team 

mit einer älteren Befragung wird eine 

Veränderung festgestellt, dann sollte 

geprüft werden, ob es Maßnahmen ge-

geben hat, die das Team (oder einzelne 

Personen des Teams wie die Führungs-

kraft) wahrgenommen hat. Es könnte 

ein Zusammenhang hergestellt werden.

Kennzahl: 

Kommunikation 

Eine hier erstellte Kennzahl kann in-

teressant sein in Bezug auf die Ein-

schätzung der Kommunikation, des 

Kommunikationsverhalten und der 

Kommunikationsstrukturen im Unter-

nehmen bzw. in Abteilungen und Berei-

chen durch die Beschäftigten. Sie zeigt, 

bei welchen Beschäftigtengruppen 

Kommunikationsstrukturen gut funkti-

onieren und wo bestimmte Beschäftig-

tengruppen ausgeschlossen sind. Davon 

lassen sich Anforderungen an eine 

verbesserte Kommunikation ableiten 

bzw. die Vergleiche ermöglichen, die 

Ursachen guter und schlechter Kommu-

nikation zu ermitteln.

So wird deutlich, welche Kommunikati-

onsstränge aus Sicht der Beschäftigten 

gefördert und welche eher verändert 

werden müssten(Mitspracherechte, Un-

terstützung erfahren durch Kollegen/-

innen und Vorgesetzte; Anweisungs-

mentalität, Kritikfähigkeit). Letztlich 

zeigt die Kennzahl auch, ob Informatio-

nen, die für die Bewältigung der Aufga-

be vollständig und aussagekräftig sind, 

zur Verfügung stehen und wie Teilzeit-

beschäftigte, Beschäftigte in Elternzeit/

Pflegezeiten etc. in die Kommunikati-

onsstrukturen eingebunden sind.

°  Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über:

- das Verhältnis zwischen Mitsprache 

bei wichtigen Entscheidungen in der 

Firma, der Abteilung, der Arbeitsauf-

gaben und Folgen von Anweisungen 

im Bereich, im Team

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über:

-  das Verhältnis der Zufriedenen zur 

Gesamtbelegschaft bzw. auf die Ge-

samtbeschäftigten eines Bereiches

-  die Veränderungen aufgrund von 

Maßnahmen durch das Unternehmen 

im Unternehmen oder Unterneh-

mensbereichen über einen Zeitraum

-  die Vergleichbarkeit von Abteilungen, 

Bereichen 

-  einen möglichen Zusammenhang von 

Wertschätzung und Krankheitsquote 

im Gesamtunternehmen oder Teilbe-

reichen

-  das Verhältnis von Anerkennung/bzw. 

Nichtanerkennung mit getroffenen 

Veränderungsmaßnahmen über einen 

bestimmten Zeitraum

 ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Befragungen sollten nach Abteilungen/

Bereichen differenzierbar sein (wenn die 

Größe eine Anonymisierung gewähr-

leistet), es sollten Vergleichsmaßstäbe 

vorhanden sein, die über die Anzahl 

der Beschäftigten hinaus gehen und die 

Zeitpunkte sollten im Zusammenhang 

mit Veränderungsmaßnahmen erfolgen.

Kennzahl: Kollegialität/

Teamentwicklung 

Eine hier erstellte Kennzahl liefert 

interessante Informationen über die 

Ist-Situation des Verhältnisses im Team 

und der Erwartungen der Beschäftig-

ten und die Voraussetzungen im Zu-

sammenhang mit Zielvereinbarungen 

für Teamziele und Einzelziele. Sie gibt 

Auskunft über den „Solidaritätsfaktor“ 

der Beschäftigten im Team bzw. in der 

Abteilung und das Verhältnisses Team – 

Führungskraft. 

°  Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über:

-  die Veränderung der Zusammenar-

beit im Team über einen Zeitverlauf 

nach vorgenommenen erfolgten 

Maßnahmen in der Teamentwicklung

-  das Verhältnis Erkrankungen zur 

Einschätzung der Beschäftigten über 

Kollegialität und Teamentwicklung 

-  den möglichen Zusammenhang von 

Teamstrukturen (Alter, Geschlecht) 

und der Einschätzung des Teams 

bzw. kollegialen Verhaltens (kann für 

Teamzusammensetzungen wichtig 

sein)
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 ' 5  4 (  BEISPIEL:  :

Eine vereinbarte Regelung wie: jedes 

zweite Jahr sind mit allen Kollegen/-

innen Gespräche zu führen, wird zur 

Erledigung überprüft. Befragungsteile 

zur Führung werden differenziert nach 

Abteilungen/Bereiche ausgewertet.

Kennzahl: 

Lebenssituation/-lagen

Eine hier erstellte Kennzahl ermittelt 

die Nutzung bereits vorhandener An-

gebote in Bezug auf Lebensphasen, 

Lebensabschnitte (Elternschaft; Pfle-

geverantwortung, altersbezogene 

Angebote etc.) und gibt Auskunft, 

welche Angebote von welchen Be-

schäftigtengruppen nach Qualifika-

tionsniveau, Einkommenssituation, 

Geschlecht, Status im Betrieb wahr-

genommen werden (können). Sie 

verbessert die Passgenauigkeit von 

Angeboten bzw. ermittelt den realen 

Handlungsbedarf. Sie belegt Schwarz 

auf Weiß, ob Angebote gewährt oder 

verweigert werden.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über:

-  das Verhältnis der Nutzung von An-

geboten zur definierten Nutzungs-

gruppe im Betrieb

-  das Verhältnis nach Geschlecht der 

Nutzer/-innen 

-  die Relationen der Angebote zur 

Beschäftigtenstruktur (mehr Beschäf-

tigte mit Familienpflichten als ältere 

Beschäftigte – Angebot prozentual 

aber geringer)

-  das Verhältnis beantragter Unter-

stützungsangebote zu gewährten 

Angeboten, z.B. nach Qualifi-

kationsniveaus oder Status im Unter-

nehmen

-  das Verhältnis der Gewährung von 

Unterstützungsangeboten in Bezug 

auf Vollzeit- bzw. Teilzeitbeschäftigte

-  die Entwicklung der Angebote bzw. 

Gewährung über Zeitverläufe bzw. 

nach Einführung neuer Angebote 

-  die Zufriedenheit mit den Angeboten 

in der Gruppe der Nutzer/-innen

Kennzahl: 

Beschäftigtenbindung 
Eine hier erstellte Kennzahl kann in-

teressant sein, um den Grad der Iden-

tifikation der Beschäftigten mit ihrem 

- das Verhältnis von Mitsprachemög-

lichkeiten bezogen auf Beschäftig-

tengruppen, Qualifikationsniveaus, 

Männer/Frauen

- den Umfang regelmäßiger Teamsit-

zungen, Kommunikationsmöglichkei-

ten mit Kollegen/-innen 

- den Umfang von ausreichender Kom-

munikation, auch bei hoher Arbeits-

belastung 

- die Entwicklung von Kommunikati-

onsstrukturen über bestimmte Zeit-

verläufe

-  die Abhängigkeit von Kommunikati-

onsstrukturen und Informationsflüs-

sen nach Status im Unternehmen/

Betrieb (Teilzeitbeschäftigte, Beschäf-

tigte in Elternzeit oder Pflegezeit) 

Hinweis: Bei Befragungen zur Kommu-

nikation sollten Differenzierungen nach 

Beschäftigtengruppen (Geschlecht, Hi-

erarchie, Alter, Statusgruppen) – unter 

Beachtung des Datenschutzes – bei der 

Auswertung möglich sein, um Unter-

schiede wahrnehmen zu können. 

Kennzahl: Führungsverhalten 

(direkte Vorgesetzte, direkter 

Vorgesetzter) 
Eine hier erstellte Kennzahl ermöglicht 

– aus Sicht der Beschäftigten – Ein-

blicke in die Wahrnehmung von und 

die Ansprüche an Führungskräfte (z.B. 

soziale und fachliche Kompetenz, Fair-

ness).

°  Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über:

-  das Verhältnis von durchgeführten 

Mitarbeiter/-innengesprächen und 

den Beschäftigten im Team und der 

Abteilung 

-  die Qualifikation ( trifft voll zu/trifft 

gar nicht zu) der Führungskraft in 

Bezug auf fachliche Kompetenz, so-

ziale Kompetenz, dialogorientierte 

Führung, Gleichbehandlung, Mei-

nungsäußerung, Anerkennung  und 

die Durchführung von Mitarbeiter/-

innengesprächen

-  Veränderungen bezogen auf zuvor 

genannte Anforderungen an die Füh-

rungskraft über einen Zeitverlauf 

- Vergleichbarkeit von Abteilungen, 

Unternehmen
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Kennzahl: Attraktivität 

des Arbeitsplatzes

Mit einer hier erstellten Kennzahl lässt 

sich aufzeigen, wie die Arbeitszufrie-

denheit zum Motivationsgeber wird. 

Aber insbesondere hilft die Kennzahl 

zu erkennen, wo am einzelnen Arbeits-

platz, in einer Abteilung und einem 

Bereich Handlungsbedarf in Bezug auf 

die Arbeits- und Arbeitsplatzgestaltung 

vorliegt. (z.B. Ergonomie, Monotonie, 

Über-/ Unterforderung; Betriebsklima, 

Bezahlung, Informationsfluss, Gestal-

tungsspielräume).

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über das Verhältnis:

°  der Zufriedenheit von Beschäftigten 

zur Gesamtbelegschaft, bezogen auf 

Abteilungen, Bereiche (z.B. durch DGB 

Index Erhebung) in Bezug auf:

-  Kreativität, Qualifikation, Lernen bei 

der Arbeit

-  Sicherheit, Einkommen und 

Perspektiven

-  Führungsqualität und soziales Klima

-  Informationsfluss, Gestaltungsmög-

lichkeiten

-  Arbeitszeiten

-  Arbeitsanforderungen, Arbeitsumge-

bungsbedingungen

-  Arbeitsorganisation und Anforderun-

gen durch andere Menschen

-  Vereinbarkeit Beruf und Privatleben

°  der Erwartungen der Beschäftigten 

zur Gesamtbelegschaft, abteilungs- 

bzw. bereichsbezogen 

Unternehmen festzustellen. Sie ist auch 

ein Gradmesser für die positive Wir-

kung sozialer Angebote (Weiterbildung, 

Betriebsrente, Vereinbarkeit Beruf und 

Privates) durch das Unternehmen. Sie 

ermittelt die Wirksamkeit von Maßnah-

men und Angeboten zur Beschäftig-

tenbindung und für die Erhaltung des 

Qualifikationspotentials und für das 

Wissensmanagement.

°  Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über das Verhältnis:

-  der sozialen Angebote (einzeln defi-

niert) zur Beschäftigtenbindung ent-

sprechend z.B. der Altersstrukturen, 

der Geschlechterverhältnisse, der 

Voll- und Teilzeitbeschäftigten

-  von Beschäftigten, die stolz auf ihr 

Unternehmen, ihre Firma sind zur 

Gesamtbelegschaft über Zeitverläufe

Kennzahl: Fluktuation 
Eine hier erstellte Kennzahl kann als 

Gradmesser von Beschäftigtenzufrie-

denheit im Unternehmen /Betrieb 

dienen. Die Kennzahl gibt genaue Aus-

kunft über die Betroffenheit der ver-

schiedenen Altersgruppen, ermöglicht 

die Erforschung der Ursachen und hilft, 

Maßnahmen zur Gegensteuerung (z.B. 

zum Halten jüngerer/älterer; weiblicher/

männlicher Beschäftigter, zur Schaffung 

von alternsgerechten Arbeitsbedingun-

gen) einzuleiten.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss 

gegeben z.B. über das Verhältnis:

-  der Eigenkündigungen zur Gesamtbe-

legschaft, zwischen einzelnen Berei-

chen, Abteilungen etc.

-  des Anteils von Kündigungen bzw. 

Auflösungsverträgen zur Gesamtbe-

schäftigtenzahl

-  der Beschäftigten, die in den Ruhe-

stand wechseln zur Gesamtbeleg-

schaft

-  von Beschäftigten, die ausscheiden zu 

Neueinstellungen

-  der Qualifikationsniveaus, die vom 

Ausstieg betroffen sind, zum Anteil in 

der Gesamtbelegschaft 

-  von Kündigungen/Eigenkündigungen 

nach Alter oder Geschlecht zur Ge-

samtbelegschaft bzw. zu einzelnen 

Bereichen oder Abteilungen
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Arbeitszeit und Leistungsbedingungen

ARBEITSZEIT UND 
LEISTUNGSBEDINGUNGEN 
Gefahr im Verzug: 
Unkontrollierbare Arbeitszeiten

" DARUM GEHT ES: Arbeitszeiten galten bisher als wesentliche Maß-
einheit für die Arbeitsleistung, doch mehr und mehr wird dieser 
Maßstab bei bestimmten Tätigkeiten in Frage gestellt. Statt die 
Nutzung der Arbeitskraft für einen bestimmten Zeitraum einzu-
kaufen, soll nur noch eine bestimmte Leistung bzw. ein bestimm-
tes Ergebnis vergütet werden. Diese Entwicklung ist ein wichtiger 
Grund für das Anwachsen der Arbeitszeit. 
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Verlockungen 
und Verwerfungen

Unter dem Deckmantel von „Eigen-

verantwortung“ und „selbstständigem 

Arbeiten“ breitet sich Leistungsver-

dichtung und unkontrollierte Verlän-

gerung der Arbeitszeit aus.

Privilegierte Arbeitssituationen

Ja, die gibt es. Studien belegen, dass 

ein kleiner Teil hochqualifizierter Be-

schäftigter in einer gewissen privilegier-

ten Arbeitssituation leben. Sie identi-

fizieren sich mit ihrem Unternehmen, 

haben eine quasi-unternehmerische 

Orientierung und empfinden daher 

zuweilen lange Arbeitszeiten nicht 

als Belastung. Je größer die Identifi-

kation je höher ist die Bereitschaft zu 

unbegrenzter Leistungsverausgabung. 

„Orientierung am Ergebnis“ und/oder 

Team- und Projektarbeit bieten für 

diese Beschäftigten die Möglichkeit, 

Arbeit selbst mitzugestalten und ein 

höheres Maß an Selbstständigkeit und 

Eigenverantwortung durch Abbau von 

Hierarchien.

Wenige und viele

Doch der weitaus größere Teil der be-

troffenen Fach- und Führungskräfte 

befindet sich nicht in derart komfortab-

len Arbeitssituationen. Sie fühlen sich 

vielmehr ständig überfordert und unter 

Druck gesetzt, was Stress fördert und 

zu Überanstrengung/Überforderung 

führt. Das ist kein Wunder, denn Men-

schen sind nicht in der Lage, über einen 

langen Zeitraum konstante Höchstleis-

tungen zu vollbringen. Die Leistungsfä-

higkeit verläuft vielmehr annäherungs-

weise nach dem Muster einer Sinuskur-

ve, vgl. die Grafik auf dieser Seite.

GRAFIK 2*  

WANDEL DER LEISTUNGSFÄHIG-
KEIT IM TAGESRHYTHMUS
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Physiologische 
Leistungsbereitschaft

Ortszeit in 
Stunden

Automatisierte Leistung: dienen der Aufrechterhaltung der 
existentiellen körperliche Funktionen, unbeeinfl ussbar

9 12 15 18 21 24 3 6

Autonom geschützte Reserven: pysische, psychische oder soziale Höchst-
leistungen, die nur unter extremen Bedingungen mobilisiert werden können. 
Folge: völlige Erschöpfung

Einsatzreserven: durch besondere Willensstärke mobilisierbare Leistungen;
bei längerer Beanspruchung nicht innerhalb eines Tages durch Erholung aus-
gleichbar.

* Quelle: ver.di Bundesverwaltung (Hrsg.): Gesund arbeiten – 
Gut leben mit gesundheitsverträglichen Arbeitszeiten, Berlin 2008
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Konkret: Arbeitszeit und Leistungs-

anforderungen

Bereits im Kapitel zu Zielvereinbarungen 

wird der Zusammenhang, der zwischen 

Arbeitszeit und Leistungsanforderungen 

besteht, aufgegriffen. So finden sich 

in den Empfehlungen für Rahmenre-

gungen für Zielvereinbarungen, dass 

Ziele in den tarifliche bzw. individuell 

vereinbarten Arbeitszeiten (unter Ein-

rechnung von Urlaubs- und Ausfallzei-

ten) erfüllbar sein müssen. Bei der Be-

rechnung von Teamzielen sind ebenfalls 

Personalressourcen, Urlaubszeiten und 

durchschnittliche Krankheitsquoten zu 

beachten. Hinzu kommen noch andere 

Belastungen, die sich aus der Gefähr-

dungsbeurteilung ergeben können, die 

Gefährliche Tendenz

Diese Entwicklung weitet sich zuneh-

mend im Fachkräftebereich aus und es 

gibt erste Anzeichen, dass sich ähnliche 

Prozesse auch im niedrig qualifizierten 

Bereich vollziehen. 

°  Daher ist zu befürchten, dass diese 

Entwicklung der Vorläufer für die ge-

nerelle Ausbreitung unkontrollierbarer 

Arbeitszeiten ist. 

Eine Arbeitszeitstudie, die für ver.di 

vom Institut Arbeit und Qualifikation 

(IAQ) in 2009 erstellt wurde, hat diese 

Entwicklung bestätigt:

°  Der Unterschied zwischen den Ar-

beitszeiten mit hohen, mittleren und 

niedrigen Qualifikationen im Zeitraum 

von 2000 – 2006 ist mit rund zwei Stun-

den pro Woche nicht größer geworden. 

Arbeitszeitverlängerung trifft alle Quali-

fikationsgruppen annähernd gleich.

Bekannte Gefahren

Wenn Arbeitszeit nicht mehr geregelt 

und nicht mehr gemessen wird, geht 

der Zusammenhang zwischen Arbeits-

zeit, Leistung und Lohn vollständig 

verloren:

°  Überstunden werden nicht mehr als 

solche wahrgenommen und nicht mehr 

entlohnt oder durch Freizeit ausgegli-

chen und die Tendenz der Leistungsver-

dichtung wird sich fortsetzen und sogar 

zunehmen.

Die Gestaltung von Arbeitszeiten, die Beachtung 

von Höchstgrenzen und Ausgleichszeiträumen 

ist ebenso unerlässlich bei der Gestaltung von 

Leistungsbedingungen wie andere Instrumente.

Arbeitszeit und Leistungsbedingungen

HIER MÜSSEN WIR
den Hebel ansetzen
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tungsspielräume für die Gestaltung der 

Arbeit und der Arbeitszeiten in einem 

gesundheitsverträglichen Rahmen

- Angebote flexibler Arbeitszeitregelun-

gen mit sichernden Rahmenregelungen

- Einbau von Pausen und Erholzeiten 

als Leistung erhaltende und fördernde 

sowie motivierende Elemente

- planbare Arbeitszeiten, die dazu bei-

tragen, eine Balance zwischen Arbeit 

und privaten Aktivitäten herzustellen, 

sind der entscheidende Schlüssel zum 

Ausgleich von An- und Entspannung, 

also der physischen und psychischen 

Regeneration*

mit einem Faktor in die Arbeitszeitvolu-

men einzurechnen sind, wenn sie dafür 

relevant erscheinen. 

°  Auf dieser Basis sollten dann erst die 

100 %-Ziele ermittelt werden.

Konkret: Arbeitszeiten und Kenn-

zahlen

Bestehen Kennzahlensysteme oder wird 

das Managementkonzept Balanced 

Scorecard im Unternehmen eingesetzt, 

können Kennzahlen zur Einhaltung 

von Arbeitszeitregelungen als soziale 

Dimension neben anderen Faktoren 

einbezogen werden. Zu solchen Kenn-

zahlen können gehören: 

-  Häufigkeit der Überschreitung der 

täglichen und wöchentlichen Arbeits-

zeit

- Umfang der Zeitsalden auf Gleitzeit-

konten bzw. Kurzzeitkonten 

- Verstöße bzw. Einhaltung von Pausen-

regelungen, Einhaltung der Ruhezeiten

- Übertragung bzw. Verfall von Ur-

laubsansprüchen

- Anzahl von Überstunden/Mehrarbeit 

bei Voll- und Teilzeitbeschäftigten 

- Anzahl zusammenhängender Wochen-

enden (Samstag und Sonntag)

- Anteil Abend- bzw. Nachtarbeit 

Konkret: Arbeitszeiten und Gefähr-

dungsbeurteilung

Auch die Nutzung der Gefährdungsbe-

urteilung zur Identifizierung der Belas-

tungsfaktoren kann zu Tage fördern, 

dass z.B. hohe Leistungsanforderungen 

in Verbindung mit Schicht- und/oder 

Nachtarbeit zu einer hohen Belastung 

führen. Als tarifpolitische Forderung 

kann daraus abgeleitet werden, dass je 

intensiver die Arbeit, desto kürzer die 

Arbeitszeiten mit Lohnausgleich sein 

müssen.

°  Mit Entlastungen in der Arbeitszeit 

kann verhindert werden, dass Leis-

tungsanforderungen und -bedingungen 

sich gesundheitsschädigend auswirken. 

Hierzu zählen: 

- Erfassung von Arbeitszeiten

- Entlohnung aller Arbeitszeiten auch in 

Form von Freizeitausgleichen 

- Festlegungen von täglichen und wö-

chentlichen Höchstgrenzen 

- Erweiterung der persönlichen Gestal-

*Eine detaillierte Beschreibung der gesund-

heitlichen Wirkungen von Arbeitszeiten und 

den sich daraus ergebenden Schlussfolgerun-

gen würde den Rahmen dieser Broschüre 

sprengen. Wir können an dieser Stelle auf die 

von ver.di erarbeiteten ausführlichen Mate-

rialien verweisen, die zeigen, wie wichtig uns 

das Thema ist:

°  Unsere Materialien „Gesund arbeiten – gut 

leben mit gesundheitsverträglichen Arbeits-

zeiten“, bestehend aus einer Broschüre, acht 

Infoblättern „Anstößen“ und Foliensätzen für 

die betriebliche Diskussion ergänzen diese Bro-

schüre ebenso wie unsere Broschüre „Haupt-

sache Gesundheit: Tarif- und betriebspoliti-

sches Drehbuch zum Arbeits- und Gesundheits-

schutz. Bestellhinweise im Anhang oder unter: 

http://arbeitszeit.verdi.de/material/

material_gesund_arbeiten

°  Doch auch die Betroffenen selbst müssen 

bereit sein, selbst ihr Zeitbewusstsein wieder-

zuerlangen. Dazu ist die Debatte über einen 

Wandel in den Unternehmenskulturen not-

wendig, damit kürzere Arbeitszeiten wieder 

als effizient, motivierend und karrierefördernd 

angesehen werden.
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Gefahrenanzeige

GEFAHRENANZEIGE
Wenn nichts mehr geht, muss die 
Notbremse gezogen werden

" DARUM GEHT ES: Neben den bereits in der Broschüre genannten 
Instrumenten können auch Gefahrenanzeigen, bisher auch als 
Überlastungsanzeigen bekannt, hilfreich sein. Denn die Beschäf-
tigten brauchen ein Mittel, mit dem sie sich wehren können. Ver-
einzelt tritt auch der Begriff Remonstration auf, der aus dem Be-
amtenrecht kommt. (lateinisch für re - monstrare = wieder/erneut 
- zeigen) und bedeutet Einspruch einlegen. Die Gefahrenanzeige 
ergibt sich rechtlich aus verschiedenen gesetzlichen Grundlagen. 
Unter anderem aus dem Arbeitsschutzgesetz, dem Arbeitsvertrag 
und dem Bürgerlichen Gesetzbuch.



84 Gefahrenanzeige 85Nicht Recht, 
sondern 
auch Pflicht

terlassen, so haften die betroffenen 

Beschäftigten für den entstandenen 

Schaden selbst.

Das richtige Vorgehen 

Obwohl der Arbeitgeber eigentlich ein 

Interesse an solchen Gefahrenanzeigen 

haben sollte, um die Gefahren abstellen 

zu können, ist die Praxis oft eine ande-

re. Entweder reagiert der/die Vorgeset-

ze oder der Arbeitgeber mit „Augen zu 

und durch“ oder versucht, es als indivi-

duelles Problem abzutun. 

Doch Aufgaben in vorgeschriebener 

Qualität und entsprechend den Anfor-

derungen unter bestimmten Bedingun-

gen nicht mehr erfüllen zu können, ist 

kein individuelles Problem. Es geht um 

Defizite in der Arbeitsorganisation, un-

ter denen das ganze Team leidet. 

°  Daher ist es wichtig, dass die Be-

schäftigten nicht alleine handeln, 

sondern sich mit anderen Betroffenen 

zusammentun und sich vor allem mit 

der betrieblichen Interessenvertretung 

abstimmen. 

°  Teams sollten gemeinsam die Gefah-

renanzeige vertreten, um keinen Anlass 

zu personellen Maßnahmen gegen Ein-

zelne zu liefern.

°  Bei genauer Untersuchung der Situ-

ation ist oft festzustellen, dass keine 

oder keine aktuelle bzw. unzureichende 

Gefährdungsbeurteilung, vgl. Seite 96, 

nach dem Arbeitsschutzgesetz existiert. 

Hier wäre jedoch der erste Anknüp-

fungspunkt zur Problemlösung. Daher 

ist es wichtig bei der Durchführung 

der Gefährdungsbeurteilung auch die 

vorhandenen Gefahrenanzeigen ein-

zubeziehen, auszuwerten und in die 

Ableitung von Schutzmaßnahmen auf-

zunehmen. 

Beschäftigte bewegen sich im Span-

nungsverhältnis, einerseits die 

dienstlichen Anordnungen bzw. Wei-

sungen zu befolgen, gleichzeitig blei-

ben sie aber persönlich für die Recht-

mäßigkeit ihres Handelns verant-

wortlich. Doch gerade Zeitdruck und 

Unterbesetzung führen dazu, dass 

Beschäftigte nicht nur ihre Gesund-

heit dauerhaft aufs Spiel setzen, son-

dern immer häufiger auch noch zur 

Verantwortung gezogen werden, wenn 

ein Schaden entsteht. Deshalb geht es 

sowohl bei der Gefahrenanzeige als 

auch bei der Remonstration um die 

unverzügliche Geltendmachung von 

Bedenken gegen eine Weisung ge-

genüber dem/der unmittelbaren Vor-

gesetzten bzw. demjenigen, der die 

Weisung erteilt hat.

Ein hilfreiches Instrument

Um Gefahren zu vermeiden, kann die Ge-

fahrenanzeige als hilfreiches Instrument 

für die Beschäftigten dienen, um dem Ar-

beitgeber deutlich zu machen, dass eine 

pfl ichtgemäße Erfüllung der Aufgaben 

unter den gegebenen sachlichen Umstän-

den nicht mehr gewährleistet ist. 

Der Einsatz solcher Anzeigen wird im-

mer wichtiger, und das nicht nur im 

Pflege- und Sozialbereich, sondern 

auch in anderen Branchen.

Der rechtliche Rahmen

Die §§ 15 und 16 des Arbeitsschutzge-

setzes verpflichten Beschäftigte, den 

Arbeitgeber auf mögliche Schädigun-

gen oder Gefährdungen sowohl für sich 

selbst als auch für die Personen, die 

von ihren Handlungen oder Unterlas-

sungen bei der Arbeit betroffen sind, 

aufmerksam zu machen. 

°  Die Beschäftigten haben dem Arbeit-

geber oder dem/der zuständigen Vor-

gesetzten jede von ihnen festgestellte 

unmittelbare erhebliche Gefahr für 

Sicherheit und Gesundheit sowie jeden 

an den Schutzsystemen festgestellten 

Defekt unverzüglich zu melden.

°  Darüber hinaus müssen die Beschäf-

tigten aufgrund der sogenannten 

Treuepflicht (§242 BGB) den Arbeitge-

ber auf Organisationsmängel, die für 

diesen nicht ersichtlich sind, hinweisen. 

Wird dies von den Beschäftigten un-
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Fahrplan Gefahrenanzeige

Im Falle einer Gefahrenanzeige sollte 

wie folgt vorgegangen werden:*

 

-  Abstimmung des Verfahrens zwischen 

Team und betrieblichen Interessenver-

tretungen (PR/BR, MAV, Schwerbehin-

dertenvertretung)

-  Einbindung ver.di für Rechtsschutz-

fragen 

-  Gefahrenanzeige schriftlich an 

unmittelbare/n Vorgesetzte/n oder 

Arbeitgeber richten 

-  Anzeige mit Datum, Namen der Be-

schäftigten, die Abteilung und Unter-

schriften versehen

-  Kopie an die Interessenvertretungen 

mit der Bitte um Unterstützung 

-  Kernaussage so formulieren, dass 

das ordnungsgemäße Erfüllen der 

Arbeitsleistung nicht mehr möglich 

ist, dass die Beschäftigten Schäden, 

Nachteile, Gefahren für den Arbeit-

geber, für sich und evt. für Dritte 

befürchten

-  Begehren, dringend Abhilfe zu 

schaffen

-  Fakten mit Zeitangaben und kon-

kreten Arbeitsbeispielen möglichst 

chronologisch dokumentieren, um 

Ursachen für Überlastung (Gefahren-

situation) darzustellen

-  Fragen der Arbeitsorganisation, per-

sonelle Entwicklung, Art und Umfang 

der Aufgaben, Mengendruck, Leis-

tungsdruck sowie Arbeitsbedingun-

gen konkret schildern

-  Praktische Folgen aufzeigen, z.B. ent-

gangene Pausen, Mehrarbeit, Proble-

me bei der Urlaubsgewährung 

-  Hinweis auf bereits ergangene er-

gebnislose Mitteilung an Arbeitgeber 

bzw. Vorgesetzte/n 

-  Arbeitsrückstände, nicht oder nur 

teilweise erledigte Aufgaben auflisten

-  Auswirkungen aufzeigen (Erkrankun-

gen, weiterer Personalausfall)

Und beachten: Alle Fakten müssen 

überprüfbar sein. Kopien des Doku-

ments für alle Beteiligten sorgsam auf-

bewahren.

Bei der Gefahrenanzeige kommt es auf den 

korrekten Fahrplan an, der – falls durchsetzbar – 

natürlich in keinem Tarifvertrag zum Arbeits- 

und Gesundheitsschutz fehlen sollte, mindestens 

aber in einer Betriebs- bzw. Dienstvereinbarung 

zu regeln wäre. 

Gefahrenanzeige

SO WIRD’S WAS

* Quelle: Zeitschrift „Gute Arbeit“, 4/2009
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Tarif- und betriebspolitische 

Gestaltungsmöglichkeiten

Um mehr Sicherheit beim Umgang mit 

Gefahrenanzeigen zu schaffen, können 

bestimmte Rahmensetzungen sowohl in 

Tarifverträgen als auch in Betriebs- bzw. 

Dienstvereinbarungen hilfreich sein. 

°  So wie im Folgenden dargestellt 

könnten Aspekte der Gefahrenanzeige 

in einen Tarifvertrag zum betrieblichen 

Gesundheitsmanagement integriert 

werden, z.B. dass Gefahrenanzeigen als 

normales Instrument zur Aufdeckung 

von Gefährdungspotentialen angesehen 

werden, dass Schutzmaßnahmen, die 

Abhilfe schaffen, vorrangig umzusetzen 

sind, in die Dokumentation einfließen 

und nicht zu arbeitsrechtlichen Konse-

quenzen führen dürfen. 

Lässt sich das komplexe Thema Arbeits- 

und Gesundheitsschutz nicht in seiner 

ganzen Breite tarif- und betriebspo-

litisch auf die Tagesordnung setzen, 

können nur auf den hier dargestellten 

Sachverhalt bezogene Fragestellungen 

aufgegriffen werden:

Eckpunkte: Tarifvertragliche 

Regelung bzw. Betriebs-/Dienst-

vereinbarungen zur Sicherstellung 

von Qualitätsanforderungen*

PRÄAMBEL

ZIEL IST

°  die Regelungen zum Arbeits- und 

Gesundheitsschutz nach §§ 15-17 

Arbeitsschutzgesetz und die darin 

enthaltene Hinweispflicht der Beschäf-

tigten gegenüber dem Arbeitgeber bei 

Auftreten von unmittelbaren Gefahren 

für die Gesundheit der Beschäftigten 

und ihnen anvertrauten Personen um-

zusetzen und damit Patienten/-innen, 

Bewohner/-innen, Kunden/-innen, 

Beschäftigte und den Arbeitgeber vor 

Schäden zu bewahren. 

°  falls ein Qualitätsmanagement exis-

tiert, die Umsetzung bzw. Aufrechter-

haltung der im Rahmen des Qualitäts-

managements erarbeiteten Qualitätsan-

forderungen, Leitlinien und des konti-

nuierlichen Verbesserungsprozesses. 

°  ein internes Beschwerdemanagement 

zu fördern und näher auszugestalten 

und in einer Betriebs-/Dienstvereinba-

rung näher zu regeln. Im Zusammen-

hang mit dieser Betriebs-/Dienstver-

einbarung sind weitere betriebliche 

Regelungen zum Arbeits- und Gesund-

heitsschutz zu beachten

GELTUNGSBEREICH FESTLEGEN

GEFAHREN-/QUALITÄTSANZEIGE

Mit dem Erstatten einer Gefahren-/Qua-

litätsanzeige kommen die Beschäftigten 

ihren arbeitsvertraglichen Pflichten 

nach, 

°  den Arbeitgeber auf mögliche Ge-

fährdungen anvertrauter Personen, 

Kundinnen und Kunden, der Beschäf-

tigten oder Schäden an Material auf-

merksam zu machen und 

°  die gemeinsam erarbeiteten Quali-

tätsanforderungen umzusetzen und die 

Standards zu halten.

Die Anzeige dient dazu, Mängel in 

Personalausstattung, Arbeitsabläu-

fen, Arbeitsorganisation, Arbeits- und 

Gesundheitsschutz usw. zu erkennen 

und gemeinsam mit der betrieblichen 

Interessenvertretung, Qualitätsbeauf-

tragten, Fachkraft für Arbeitssicherheit, 

Betriebsarzt/-ärztin betriebliche Lösun-

gen, Vorschläge zum Abbau der Män-

gel zu entwickeln und unter Beteiligung 

der Beschäftigten umzusetzen.

Die Anzeigen sind in den Prozess zur Ge-

fährdungsbeurteilung und der Ableitung 

von Schutzmaßnahmen einzubeziehen. 

NACHTEILS-/MASSREGELUNGSVERBOT

Den Beschäftigten darf aufgrund des Er-

stattens einer Gefahren-/Qualitätsanzei-

ge kein Nachteil entstehen. Sollten sich 

als Ergebnis der Analyse der Anzeigen 

Maßnahmen der Personalentwicklung 

(z.B. festgestellter Qualifizierungsbedarf) 

ergeben, ist die Umsetzung mit der 

betrieblichen Interessenvertretung und 

den betroffenen Beschäftigten abzu-

stimmen. Ergeben sich daraus personelle 

Einzelmaßnahmen, dürfen diese nur 

mit Zustimmung der/des Beschäftigten 

°  Die vorgestellten Eckpunkte sind eine er-

weiterte Version der Empfehlungen aus der 

ver.di-Broschüre „Die Überlastungsanzeige im 

Bereich der Pflege und sozialen Dienste“ 
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°  Hinweis: Die Aufbewahrung kann 

auch zur Dokumentation im Rahmen 

der Gefährdungsbeurteilung im Unter-

nehmen aufgenommen werden.

INHALTE

Die Inhalte der Anzeige umfassen:

-  Datum 

-  Nennung der Namen der Beschäf-

tigten

-  betroffene Abteilung/Station/Bereich

-  konkrete Beschreibung der Situation 

im jeweiligen Bereich

-  Mindestbesetzung, notwendige 

Besetzung und tatsächliche Anzahl 

der Beschäftigten, Auszubilden-

den, Leiharbeitnehmern/-innen, 

Praktikanten/-innen unter Angabe der 

Qualifikationen

-  Benennung der konkreten Überlas-

tungsmerkmale

-  dienstliche Folgen (z.B. bereits ge-

tätigte Beschwerden von Patienten/

innen, Kunden/-innen etc.),

-  persönliche Folgen

-  Aufzählung der Arbeiten, die nicht 

mehr erledigt werden können

-  Hinweis auf und Darstellung bereits 

getätigter Hinweise an den Arbeitgeber

-  Begehren auf unverzügliche Abhilfe 

der Situation durch den Arbeitgeber

-  falls vorhanden Verknüpfung mit dem 

Qualitätsmanagement bzw. Zielerrei-

chungen

INNERBETRIEBLICHE 

SCHLICHTUNGSSTELLE

Es wird eine innerbetriebliche Stelle 

eingerichtet, Diese Schlichtungsstelle 

ist besetzt mit Vertretern/-innen der 

betrieblichen Interessenvertretung, 

Betriebsarzt/-ärztin, Fachkraft für Ar-

beitssicherheit, Qualitätsbeauftragten, 

weiteren Beauftragten des Arbeitgebers.

Die Schlichtungsstelle hat die Aufgabe:

°  die Streitigkeiten zwischen den Be-

schäftigten und dem Arbeitgeber über 

das Vorliegen einer angezeigten Situati-

on beizulegen

°  die eingegangenen Anzeigen viertel-

jährlich auszuwerten und 

°  Vorschläge für sich daraus ergebende 

Maßnahmen hinsichtlich Personalaus-

stattung, Arbeitsorganisation, Personal-

entwicklung und Qualitätsmanagement 

durchgeführt werden. Damit verbunde-

ne Beteiligungsrechte der betrieblichen 

Interessenvertretung bleiben unberührt.

ABLAUF/BEARBEITUNG DER ANZEIGE

Die Anzeige ist unverzüglich nach Fest-

stellung einer konkreten Gefährdung für 

Mensch oder Material bzw. die im Qua-

litätsmanagement vereinbarten Anfor-

derungen dem/der unmittelbaren Vorge-

setzten oder der/dem dafür zuständigen 

Arbeitgebervertreter/-in zuzuleiten.

°  Vorher hat, soweit möglich, telefoni-

scher Kontakt mit den Leitungskräften/

Teamleitungen zu erfolgen, um gemein-

sam Lösungsmöglichkeiten zu suchen. Der 

Arbeitgeber hat im Rahmen der betrieb-

lichen Organisation eine Erreichbarkeit 

(z.B. durch Rufbereitschaft) der mit Füh-

rungsaufgaben betrauten Personen si-

cherzustellen. Über das Telefonat und die 

Absprachen ist ein Vermerk zu fertigen.

°  Das Original der Anzeige geht direkt 

an die/den Arbeitgebervertreter/-in. 

Eine Kopie wird durch den Arbeitgeber 

dem/der betrieblichen Interessenvertre-

tung, Qualitätsbeauftragten, Fachkraft 

für Arbeitssicherheit, Betriebsärztlichen 

Dienst, Schwerbehindertenvertretung, 

der Steuerungsgruppe zur Durchfüh-

rung der Gefährdungsbeurteilung etc. 

zur Kenntnis zugeleitet.

°  Der Zugang der Anzeige wird schrift-

lich bestätigt. Wenn sich in den Abtei-

lungen im Bereich Faxgeräte befinden, 

dann gilt die Sendebestätigung als ent-

sprechender Nachweis für den Zugang.

°  Sieben Werktage nach Zugang der 

Anzeige beim Arbeitgeber hat dieser 

dazu Stellung zu nehmen und schrift-

lich zu erläutern, ob und wie der be-

schriebenen Situation abgeholfen wur-

de oder, wenn dies nicht möglich war, 

wie zukünftig mit dem beschriebenen 

Mangel umgegangen wird. Alternativ 

hat ein Angebot von Lösungen zur Ab-

hilfe zu erfolgen.

°  Die Anzeigen werden in dafür an-

gelegten Sachakten monats-/jahresbe-

zogen aufbewahrt (Alternativ: Der Ar-

beitgeber hat dafür zu sorgen, dass die 

Anzeigen entsprechend der Verjährungs-

frist von 30 Jahren aufbewahrt werden.)
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zu erarbeiten. Diese Vorschläge sind 

zu protokollieren und dem Arbeitgeber 

zuzuleiten. Der Arbeitgeber hat diese 

Vorschläge umgehend zu prüfen und 

innerhalb von X (z.B. drei) Kalender-

wochen eine Stellungnahme über die 

weitere Vorgehensweise zu erarbeiten. 

Dabei ist die Mitbestimmung der Inter-

essenvertretung zu beachten.

°  Einmal im Jahr erstellt die Schlich-

tungsstelle eine Übersicht mit folgen-

den Inhalten:

-  Station/Bereich, aus dem die Anzei-

gen kamen

-  Anzahl/Häufigkeit der Anzeigen

-  aufgeführte Gründe für die jeweilige 

Situation

-  eingeleitete Maßnahmen des Arbeit-

gebers

-  Vorschläge für einzuleitende Maß-

nahmen

-  Wirksamkeitskontrollen von eingelei-

teten Maßnahmen.

Der Bericht darf keine Namen von Be-

schäftigten enthalten, die eine Anzeige 

erstattet haben. Der Bericht ist für alle 

Beschäftigten zugänglich.

(Hinweis: Existiert eine Steuerungs-

gruppe zur Durchführung der Gefähr-

dungsbeurteilung, kann diese auch die 

Aufgaben der Schlichtungsstelle über-

nehmen)

INFORMATION FÜR DIE BESCHÄFTIGTEN

Die Beschäftigten sind im Rahmen von 

Unterweisungen über ihre Rechte und 

Pflichten aus dem Tarifvertrag /der DV/

BV zu informieren und es ist ein als 

Anlage zur BV/DV entwickelte Infor-

mationsblatt an für alle Beschäftigten 

zugänglichen Stellen innerhalb des Be-

triebs/der Dienststelle auszuhängen und 

im Intranet unter... bekannt zu geben.

SCHLUSSVORSCHRIFTEN
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Gefährdungsbeurteilung

GEFÄHRDUNGSBEURTEILUNG
Ein hervorragendes Instrument – das zu wenig 
genutzt wird

" DARUM GEHT ES: Mit der Gefährdungsbeurteilung nach dem 
Arbeitsschutzgesetz existiert in den Betrieben und Verwaltungen 
ein hervorragendes Instrument, um die Auswirkungen veränderter 
Leistungsbedingungen auf die Belastungen der Beschäftigten 
zu beobachten und um ggf. gegenzusteuern. In der Praxis ist das 
Instrument allerdings oft kaum eingeführt und nur selten in 
seinen Möglichkeiten ausgeschöpft.
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Vorschriften 
umsetzen

°  Werden die Gefährdungsbeurteilun-

gen regelmäßig wiederholt, lässt sich so 

auch über längere Zeiträume ein umfas-

sendes Bild von der Belastungssituation 

der Beschäftigten und den Veränderun-

gen über mehrere Jahre gewinnen.

Die Aufgaben

In Bezug auf die Leistungsbedingungen 

sollte in der Gefährdungsbeurteilung 

besonders auf diese Aspekte geachtet 

werden:

°  Verfügen die Beschäftigten über die 

für die Arbeit benötigten Kompeten-

zen?

°  Wie ist das Ausmaß der Verantwor-

tung, besonders für die Erreichung von 

Zielen?

°  Wie groß ist der Handlungsspiel-

raum? Wirkt das eher im Sinne einer 

Ressource, weil Freiheiten zur Gestal-

tung bestehen oder als mögliche Ge-

fährdung, weil Orientierung und Sicher-

heit fehlen?

°  Besteht Überforderung?

°  Wie einfach oder schwierig gestalten 

sich die Beziehungen zu Externen, z.B. 

Kunden/-innen?

°  Passen die Leistungsvorgaben zu den 

zeitlichen Rahmenbedingungen oder 

sind Überstunden erforderlich?

°  Lassen sich die Leistungsbedingungen 

beeinflussen?

°  In wie weit lassen sich Ziele und Leis-

tungsvorgaben durch eigenes Handeln 

erreichen?

°  Wie gestalten sich die Beziehungen 

zu Kollegen/-innen und Vorgesetzten?

Grundsätzlich haben die Arbeitgeber 

nach dem Arbeitsschutzgesetz § 5 

die Verpflichtung, die Arbeitsbedin-

gungen in Hinblick auf mögliche 

Gefährdungen für die Gesundheit 

regelmäßig zu beurteilen. Doch in 

vielen Betrieben findet eine umfas-

sende Umsetzung der gesetzlichen 

Vorschriften nicht statt. Das sollten 

wir ändern.

Die Funktion

Auf Basis einer Gefährdungsanalyse 

sind Maßnahmen zu ergreifen, die 

Gesundheitsgefährdungen entgegen-

wirken. Die Maßnahmen sind zu eva-

luieren, veränderten Bedingungen an-

zupassen und das ganze Vorgehen ist 

in regelmäßigen Abständen zu wieder-

holen. Das umfasst nicht nur techni-

sche Aspekte der Arbeitsbedingungen, 

sondern auch die Arbeitsaufgaben, die 

Arbeitsabläufe und die sozialen Be-

ziehungen am Arbeitsplatz. Dies alles 

unterliegt der weitgehenden Mitbe-

stimmung der betrieblichen Interessen-

vertretung, z.B. was den Zeitpunkt und 

Umfang der Gefährdungsbeurteilung, 

die eingesetzten Verfahren und Vor-

gehensweisen, die Beteiligung der Be-

schäftigten und ganz besonders auch 

die Entscheidung über die Verbesse-

rungsmaßnahmen betrifft. 

Die Realität

Doch warum wird das Instrument der 

Gefährdungsbeurteilung so unzurei-

chend umgesetzt? Vor allem, weil die 

Arbeitgeber die erforderlichen Bemü-

hungen und mögliche unangenehme 

Ergebnisse scheuen. Darüber hinaus 

erscheint die Thematik den betrieb-

lichen Interessenvertretungen häufig 

zu komplex und es fehlen ihnen u. a. 

entsprechende Kompetenzen, um eige-

ne Vorschläge zu entwickeln und ihre 

Mitbestimmungsmöglichkeiten durch-

zusetzen.

Die Chance

Die Einführung oder Verschärfung von 

Managementinstrumenten, die mög-

licherweise oder wahrscheinlich den 

Leistungsdruck für die Beschäftigten 

erhöhen, kann ein guter Anlass sein, 

Gefährdungsbeurteilungen im umfas-

senden Sinne einzuführen oder beste-

hende Ansätze auszuweiten. 
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Unser Drehbuch zum Arbeits- 

und Gesundheitsschutz...

…Gibt ausführliche weiterführende 

Information rund um die Gefährdungs-

beurteilung auf 180 Seiten:

°   Wissen: Gute Gründe – Arbeits-

wissenschaftliche Empfehlungen – 

Rechtliche Rahmenbedingungen

°   Handeln: Tarifvertragliche und/

oder betriebliche Umsetzung – 

Gefährdungsbeurteilung betrieblich 

umsetzen

°   Bestehen: Handwerkszeug – 

Check listen – Vorschläge

Bestellschein auf Seite 112 nutzen

Bei der Einführung von leistungsbe-

zogenen Managementinstrumenten 

empfiehlt es sich, im Tarifvertrag oder 

in einer Betriebs- bzw. Dienstverein-

barung festzulegen, dass vor Einfüh-

rung eine Gefährdungsbeurteilung im 

oben beschriebenen Sinne durchzu-

führen ist. 

°  Sie ist regelmäßig zu wiederholen. 

°  Die Ergebnisse der Gefährdungsbeur-

teilung fließen in die Ausgestaltung der 

Instrumente ein, die wiederum regel-

mäßig durch die Gefährdungsbeurtei-

lung evaluiert werden. 

°  Eine Verlängerung bzw. eine erneute 

Vereinbarung kann nur dann erfolgen, 

wenn die Gefährdungsbeurteilung kei-

ne Verschlechterung der Belastungssitu-

ation aufzeigt bzw. wenn Maßnahmen 

getroffen werden, die verlässlich zu ei-

ner Verbesserung der Situation führen.

-
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tariflichen Regelung 
von Leistungsdifferenzierung 

Beschlossen vom Bundestarifausschuss 

1. Drei Grundsätze

(a) Nach Leistung darf nur differenziert 

werden, wenn ein Tarifvertrag dies 

gestattet. Bestehende Tarifverträge 

sollten dahingehend überarbeitet 

werden, dass aus ihnen zweifelsfrei 

hervorgeht, ob Leistungsdifferenzie-

rung ausgeschlossen oder gewollt 

ist. Tarifvertraglich ist auch die Fi-

nanzierung des Leistungs-Budgets 

sowie seine vollständige Auszahlung 

zu regeln.

(b) Leistungsdifferenzierung darf nur 

zusätzlich zur unverändert weiter-

geltenden Grundvergütung ange-

wandt werden. Die Grundentgelte 

dürfen durch Leistungsdifferenzie-

rung nicht variiert werden (kein 

Abzug wegen „Schlechtleistung“). 

Differenziert wird nur über zusätz-

liche Zahlungen zu den Grundent-

gelten (Grundentgelt plus X, „on 

top“). Statt monatlicher Auszahlung 

können auch Zahlungen vereinbart 

werden, die den Auszahlungsbe-

trag für mehrere Monate in einer 

Zahlung zusammenfassen. Längster 

Zahlungszeitraum ist ein Jahr.

(c) Das Problem der Leistungsbewer-

tung muss in Richtung Transparenz, 

Gerechtigkeit und Kontrollierbarkeit 

gelöst werden. Messungen sind 

Bewertungen vorzuziehen. Deshalb  

haben Zielvereinbarungssysteme 

Vorrang vor Beurteilungssystemen. 

Tarifvertraglich bereits fixierte Be-

urteilungssysteme sind ständig zu 

überprüfen. Bei Gelegenheit soll 

ihre Umstellung auf Zielvereinba-

rungssysteme in Angriff genommen 

werden. (Erläuterung am Ende)

2. Acht Ziele

a) Leistungsdifferenzierung sollte nur 

nach ausführlicher Diskussion und 

unter breiter Zustimmung der Be-

troffenen eingeführt werden. Bei 

problematischer Entscheidungslage 

sollte in die tarifl iche Regelung ein 

Anwendungsvorbehalt aufgenommen 

und/oder ggf. die Geltungsdauer des 

Tarifvertrags zeitlich begrenzt werden. 

 Leistungsdifferenzierung darf nicht 

für Auszubildende und auch nicht 

für das gesamte Arbeitsleben gel-

ten. Nach einer zu bestimmenden 

Dokument: ver.di-Grundsätze zur tariflichen Regelung von Leistungsdifferenzierung

Fragebogen: ver.di-Innovationsbarometer

Tipp: DGB-Index-Fragebogen zur Arbeitsqualität

Tipp: PaPsD-Fragebogen zum Dialog für gute Arbeit

Im Überblick: Literatur- und Linkliste

Bestellscheine: Aktuelle Materialien

WISSEN. MOBILISIEREN. MOTIVIEREN.
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trieb sind alle Beschäftigten betei-

ligt. Will die Arbeitgeberseite mit 

Hilfe von Leistungsdifferenzierung 

die Mehrzahl der Beschäftigten von 

der Verbesserung ihrer Situation 

ausgrenzen, muss sie zusätzlich zu 

der Summe, die sie für die „Leis-

tungsträger“ auswirft, einen be-

stimmten Prozentsatz dieser Summe 

in einen Topf einzahlen, aus dem am 

Jahresende alle Beschäftigten, die 

keine Zulage erhielten, zu gleichen 

Teilen bedient werden.

g) Die Durchführung eines Tarifvertrags 

über Leistungsdifferenzierung muss 

gewerkschaftlich (d.h. auch durch 

außerbetriebliche Vertreter/innen) 

kontrolliert werden. Im Tarifvertrag 

sind zu den unter c) beschriebenen 

Konfliktregelungsmechanismen 

entsprechende Kontrollmöglichkei-

ten zu vereinbaren. Die Kontrolle 

soll sich auch auf das Verhältnis 

„Arbeitsmenge“ zu Arbeitszeit be-

ziehen. Im Tarifvertrag sind deshalb 

auch leistungsbegrenzende Regelun-

gen vorzusehen. Automatische Leis-

tungsdynamisierung ist abzulehnen.

h) Von Leistungsdifferenzierung ist 

streng die Differenzierung nach 

Erfolg zu unterscheiden. In Tarifver-

trägen sollen Leistungsdifferenzie-

rung und Erfolgsbeteiligung nicht 

vermischt oder gekoppelt werden. 

Erfolgsdifferenzierungssysteme müs-

sen gesondert geregelt werden. 

Erläuterung zu Grundsatz c):

In Zielvereinbarungssystemen erfolgt 

die Messung von Leistung durch Zäh-

lung oder durch andere Ermittlung des 

Erreichungsgrads. Es dürfen nur Ziele 

vereinbart werden, die objektiv mess-

bar sind. Außerdem darf nur vereinbart 

werden, was die vertragschließende 

Person auch tatsächlich leisten und 

bewirken kann. Zielvereinbarungen sind 

tarifvertraglich als freiwillige Nebenab-

reden zum Arbeitsvertrag zu definieren, 

deren Erfüllung oder Nichterfüllung 

keinen Einfluss auf das (Grund-) Ar-

beitverhältnis hat.

Lässt sich in bestimmten Tätigkeitsbe-

reichen die objektive Messbarkeit von 

Zielen nicht verwirklichen, kann eine 

gewerkschaftlich kontrollierte Bewer-

Zeitspanne sind die erreichten Ent-

gelte dauerhaft abzusichern.

b) Tarifverträge über Leistungsdifferen-

zierung müssen den Beschäftigten 

oder Gruppen von Beschäftigten das 

Wahlrecht zwischen regulärer tarifl i-

cher Vergütung und einer  tarifl ichen 

Leistungsvergütung belassen. Kein(e) 

Beschäftigte(r) darf in die Teilnahme 

an der Differenzierung gezwungen 

werden. Tarifvertraglich kann auf das 

Wahlrecht dann verzichtet werden, 

wenn die Betriebsvertretung sicher-

stellen kann, dass dadurch Beschäf-

tigte nicht benachteiligt werden. 

Teilzeitbeschäftigte müssen bei diesen 

Regelungen gleichbehandelt werden.

c) Tarifverträge über Leistungsdifferen-

zierung müssen den Beschäftigten 

einen Rechtsanspruch auf Leistungs-

entgelte einräumen, wenn diese 

die Bedingungen erfüllen (keine 

„Kann“- oder „Sollte“-Regelung). 

Ein Rechtsanspruch sollte auch auf 

Teilnahme an der Leistungsdifferen-

zierung bestehen. Damit verbietet 

sich die Festlegung von Quoten für 

„Leistungsträger“ und „Schlecht-

leister“ (keine Gauß’sche Normalver-

teilung oder „Dummenquote“). 

d) Es müssen Regelungen z.B. für 

Ausfall wegen Krankheit gefunden 

werden. Kranke dürfen durch Leis-

tungsdifferenzierung nicht benach-

teiligt werden. 

e) Die Zulagen dürfen sich nur in engen 

Margen bewegen. Mehr als 10 % 

der Entgeltsumme (des Betriebs/

der Dienststelle) dürfen dafür nicht 

aufgewendet werden. Diese max. 

10 %  sind als zusätzliches Entgelt-

volumen durch die Arbeitgeberseite 

bereitzustellen. Sie sollen nicht durch 

die Beschäftigten des Betriebs/der 

Dienststelle finanziert werden müs-

sen (Verbot der Gegenfinanzierung). 

Auch die Zulagenhöhe für einzelne 

Beschäftigte ist zu begrenzen (max. 

30 % ihrer jeweiligen Vergütung).

f) In einen Tarifvertrag über Leistungs-

differenzierung sollten solidarische 

Elemente eingebaut werden. Denn 

an der Leistungserbringung im Be-
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 LERN- UND WEITERBILDUNG -3 -2 -1 0 +1 +2 +3

 Arbeitsbegleitendes Lernen wird in meinem Unternehmen praktiziert. 

 Das Ausbildungsangebot in meinem Unternehmen ist für mich attraktiv. 

 Mein Unternehmen bietet Qualifizierungsangebote für alle 

 Alters- und Beschäftigtengruppen. 

 Ich kann in meinem Unternehmen innovationsförderliche Kompetenzen erwerben

 und weiterentwickeln (z.B. durch Kreativitätstraining). 

 IDEEN- UND WISSENSMANAGEMENT -3 -2 -1 0 +1 +2 +3

 Mein Unternehmen unterstützt meine Motivation, neue Ideen zu äußern. 

 Mein Unternehmen nutzt ein Wissensmanagement-System. 

 Ideen aller Mitarbeiter werden systematisch aufgegriffen. 

 Ich kann mein Wissen und meine Ideen in Innovationsprojekte einbringen. 

 Kreativität wird in meinem Unternehmen zu wenig gefördert. 

 ARBEITSGESTALTUNG UND INNOVATION -3 -2 -1 0 +1 +2 +3

 Meine Arbeitsgestaltung (z.B. Aufgabenbreite, Arbeitsumgebung) fördert Innovation. 

 In meinem Unternehmen gibt es einen definierten Prozess, nach dem Innovationen

 geführt werden (z.B. Ideengenerierung, Selektion, Prototyp, Serie). 

 In meinem Unternehmen werden Innovationen durch Anreizsysteme gefördert. 

 Mein Unternehmen hat ein System, um die erfolgversprechendsten

 Innovationsprojekte auszuwählen. 

 Mein Unternehmen fördert radikal neue Produkt- und Prozessideen 

 (auch „Sprung-Innovationen“ genannt). 

 Mein Unternehmen selektiert Innovationsideen nach 

 positiver Beschäftigungswirkung. 

 Ich nehme aktiv am Innovationsprozess meiner Unternehmung teil. 

 Mein Unternehmen fördert kontinuierliche Verbesserungen von Technologien und

 Produkten (auch „inkrementelle Innovationen“ genannt). 

 Mein Unternehmen selektiert Innovationsideen nach Innovationskennziffern 

 (z.B.finanzwirtschaftliche Kriterien, aber auch Kundenbedarf und –wertschätzung). 

 Innovationsprozesse werden in meinem Unternehmen mit Steuergrößen geführt. 

ver.di / TU München / Partner für Innovation – 1 – 
Fragebogen Innovationsbarometer

tung vereinbart werden, die sich nur 

am Zielinhalt (nicht an der Person) ori-

entiert und Gender-Maßstäben genügt. 

In den Systemen zur Leistungsdiffe-

renzierung ist das Direktionsrecht der 

Arbeitgeberseite durch tarifliche Ver-

einbarungen zurückzudrängen. Hierzu 

sind Konfliktregelungsmechanismen 

zu vereinbaren, bei denen die auf pa-

ritätischer Grundlage zu treffenden 

Entscheidungen abschließend, bindend 

und zwingend sind.

Im Tarifvertrag über Leistungsdifferen-

zierung sind auch die Grundsätze zur 

Zielvereinbarungsregelung, wie z.B. die 

Zielarten, der Zielvereinbarungsprozess 

und der Verlauf der Zielerreichung 

selbst zu regeln.

Download unter: www.

arbeiten-leben.verdi.de/leistung

Fragebogen: ver.di-
Innovationsbarometer der 
Interessenvertretung

Innovationen von Menschen 

für Menschen

Download unter: www.

arbeiten-leben.verdi.de/leistung

Unternehmen brauchen Innovationen, 

um erfolgreich zu sein. Wie aber entste-

hen Innovationen in Unternehmen?

Gibt es eine innovationsförderliche 

Kultur, ideale Prozesse oder besondere 

Strukturen, welche das Entstehen von

Innovationen unterstützen? Das versu-

chen wir im Folgenden zusammen mit 

Ihnen herauszufi nden. Dabei gibt es

weder richtige noch falsche Antworten: 

Nur Ihre individuelle Einschätzung zählt! 

Bitte lesen Sie jede der folgenden

Aussagen zügig durch und überlegen 

Sie, ob die Aussagen Ihrer Meinung nach 

auf Sie und Ihr Unternehmen zutreffen 

oder nicht. Lassen Sie bitte keine Frage 

oder Aussage aus. Auch wenn Ihnen die 

Entscheidung einmal schwer fallen sollte, 

kreuzen Sie bitte immer eine Antwort an.
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Tipp: DGB-Index-Frage-
bogen zur Arbeitsqualität

Kennzahlen zur Arbeitsqualität aus 

Sicht der Beschäftigten ermitteln 

Gute Arbeit, was bedeutet das? Ohne 

Frage: ein festes und sicheres Ein-

kommen, geregelte Arbeitszeiten und 

einen sicheren Arbeitsplatz. 

Forschungsansätze und -ergebnisse 

zeigen aber, dass nicht diese drei (wich-

tigen) Aspekte allein ein Garant für gute 

Arbeitsbedingungen sind, sondern auch 

ressourcenorientierte Konzepte berück-

sichtigt werden müssen. Als Ressourcen 

werden jene Faktoren bezeichnet, die 

sich stressmindernd und gesundheits-

förderlich auswirken. Dazu zählen unter 

anderem ein unterstützender Führungs-

stil, Kollegialität, Qualifizierungs- und 

Gestaltungsmöglichkeiten, und ein kla-

rer und ausreichender Informationsfluss.

Doch wie lässt sich so etwas 

erfassen?

Der DGB-Index Gute Arbeit zeichnet 

sich dadurch aus, dass er die drei Be-

reiche „Einkommen & Sicherheit“, 

Ressourcen“ und „Belastungen/Ge-

fährdungen“ gleichwertig einbezieht. 

Das heißt der DGB-Index beschreibt die 

Arbeitsqualität in diesen drei zentralen 

Bereichen aus Sicht von Beschäftigten.

Entwickelt wurden 15 Dimensionen 

guter Arbeit, die sich in den drei Tei-

lindices des DGB- Index Gute Arbeit 

widerspiegeln. 

1. Teilindex „Ressourcen“: 

Qualifizierungs- und Entwicklungs-

möglichkeiten, Möglichkeiten für Kre-

ativität, Aufstiegsmöglichkeiten, Ein-

fluss- und Gestaltungsmöglichkeiten, 

Informationsfluss, Führungsqualität, 

Betriebskultur, Kollegialität, Sinngehalt 

der Arbeit, Arbeitszeitgestaltung

2. Teilindex „Belastungen“: 

Arbeitsintensität, emotionale und kör-

perliche Anforderungen

3. Teilindex „Einkommen und 

Sicherheit“: 

berufliche Zukunftsaussichten/Arbeits-

platzsicherheit, Einkommen

Durch 31 indexbildende Fragen wir 

ermittelt, ob und in welchen Maß 

Beschäftigte entwicklungsförderliche 

Ressourcen finden, ob und in welchen 

Maß und in welchem Bereich Arbeit als 

subjektiv belastend empfunden wir und 

in welchen Maß die Beschäftigten ihre 

Einkommens- und Beschäftigungssi-

cherheit als ausreichend beurteilen. 

Betriebliche Anwendungen des DGB-

Index Gute Arbeit liefern Kennzahlen, 

an denen sich präzise ablesen lässt, wie 

die Mitarbeiter eines Unternehmens, ei-

nes Standorts, einer Abteilung etc. ihre 

Arbeitsbedingungen beurteilen. Durch 

die arbeitswissenschaftlich fundierte 

Erhebung in 15 Arbeitsdimensionen 

ergibt sich ein überaus komplexes Bild, 

das zugleich aufschlussreiche Differen-

zierungen zulässt, wie z. B.:

1.  Welche Vorstellungen von Gu-

ter Arbeit haben die befragten 

Mitarbeiter/-innen, und wie beurtei-

len sie ihre unmittelbaren Arbeitsbe-

dingungen?

2.  Wo stimmen Unternehmensziele 

und Sichtweisen von Mitarbeitern/-

innen überein?

3.  Welche Brennpunkte und Potentiale 

gibt es?

4.  Welche Themen haben das größte 

Verbesserungspotential?

5.  Was sollte gleich angefasst werden?

Das Betriebsmodul des Index versetzt 

ein Unternehmen in die Lage, sich bei 

der Personalentwicklung und Arbeitsor-

ganisation an den Urteilen, Bedürfnis-

sen und Perspektiven seiner Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter zu orientieren.

Download unter: www.

arbeiten-leben.verdi.de/leistung

Als Ansprechpartner/-innen stehen zur 

Verfügung:

°  Die Kollegen/-innen des ver.di Berei-

ches Innovation und Gute Arbeit: 

www.verdi-gute-arbeit.de/

°  Die Kollegen/-innen des DGB Index 

Gute Arbeit GmbH:

www.dgb-index-gute-arbeit.de/kontakt
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Im Überblick: Literatur
hinweise und Links

Literaturhinweise

Baer, Susanne/Englert, Dietrich (Hg.): 

Gender Mainstreaming in der Personal-

entwicklung. Diskriminierungsfreie Leis-

tungsbewertung im öffentlichen Dienst, 

Bielefeld 2006

Breisig, Thomas: Entlohnen und Führen 

mit Zielvereinbarungen. Orientierungs- 

und Gestaltungshilfen für Betriebs- und 

Personalräte sowie für Personalverant-

wortliche, Frankfurt am Main 2007

Bsirske, Frank/ Mönig-Raane, Marg-

ret: Zeit, Leistung und Gesundheit, in: 

Wiedemuth, Jörg/ Sterkel, Gabriele/

Mönig-Raane, Margret/Bsirske, Frank: 

Perspektiven neue Zeitverteilung, Ham-

burg 2005

Fried, Andrea/Wetzel, Ralf/Baitsch, 

Christof: Wenn zwei das Gleiche tun… 

Diskriminierungsfreie Personalbeurtei-

lung, Zürich 2000

Friedang, Herwig R. /Schmidt, Walter: 

Balanced Scorecard, Freiburg 2008

„Gute Arbeit“ Gesundheitsschutz und 

Arbeitsgestaltung (Zeitschrift): 4/2009, 

Frankfurt am Main

Hans Böckler Stiftung: Frank Havig-

horst: Personalkosten, Düsseldorf 2006

Hans Böckler Stiftung: Frank Havig-

horst, Susanne Gesa Müller: Mehr als 

Kennzahlen. Düsseldorf 2002

Horváth, Gamm, Möller, Kastner, 

Schmidt, Iserloh, Kliesch, Otte, Braun, 

Matter, Pennig, Vogt, Köper): Betriebli-

ches Gesundheitsmanagement mit Hilfe 

der Balanced Scorecard, Dortmund 2009 

Tondorf, Karin/Jochmann-Döll, Andrea: 

(Geschlechter-)Gerechte Leistungs-

vergütung? Vom (Durch-)Bruch des 

Leistungsprinzips in der Entlohnung, 

Hamburg 2005

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft, 

Tarifpolitische Grundsatzabteilung (ver.di 

Hg): Tarifpolitische Grundsätze, Berlin o.J.

Tipp: PaPsD-Fragebogen 
zum Dialog für gute Arbeit

PaPsD : Soziales Benchmarking und 

sozialer Dialog für gute Arbeit

Im PaPsD-Instrument wird die 

Wahrnehmung der Beschäftigten zu 

zentralen Bereichen von Arbeit und 

Beschäftigung erhoben. 

°  Neun Dimensionen der Arbeitsge-

staltung werden dabei in den Blick 

genommen: 

- Arbeits- und Gesundheitsschutz

- Arbeitsplatz

- Arbeitsorganisation

- Lohn und Leistung

- Unternehmenskultur und -strategie

- Personalentwicklung

- Führung und Kundenorientierung

Den Kernprozess im Betrieb bildet der 

soziale Dialog, dieser gliedert sich in 

das soziale Benchmarking (Überset-

zung: Maßstäbe setzen - bezeichnet 

eine vergleichende Analyse mit einem 

festgelegten Referenzwert) und den be-

trieblichen Dialog mit Beteiligung aller 

betrieblichen Gruppen.

Im Mittelpunkt des sozialen Bench-

markings steht ein elektronischer Er-

hebungsbogen mit ca. 80 Aussagen zu 

gesundheitsrelevanten Themen aus den 

o  g. Gestaltungsfeldern. 

Der betriebliche Dialog beginnt mit der 

Präsentation der Ergebnisse im Betrieb. 

Das vorrangige Ziel der Präsentation 

besteht in der gemeinsamen Diskussion 

und Interpretation der gewonnenen 

Kennzahlen. Die im Dialog identifizier-

ten Gestaltungsthemen können dann 

bearbeitet und Interventionen unter 

Beteiligung der Beschäftigten geplant 

werden. 

Der PaPsD-Ansatz wurde für Branchen 

der interaktiven Dienstleistungen entwi-

ckelt und erprobt, das Instrument kann 

an weitere Branchen angepasst werden.

Mehr Informationen unter:

www.papsd.de
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Links

Editionen der Hans Böckler Stiftung: 

www.boeckler.de/83481.html?chunk=

2&reihe=edition+der+Hans-B%F6ckler-

Stiftung

ver.di Gesund arbeiten – gut leben

http://arbeiten-leben.verdi.de/-/fUk

ver.di Arbeitszeitpolitik

http://arbeitszeit.verdi.de/-/XZ5

ver.di b+b Arbeitsmaterialien 

Die Überlastungsanzeige im Bereich der 

Pflege und sozialen Dienstleistungen:

www.verdi-bub.de/buch/130019/
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Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft, 

Tarifpolitische Grundsatzabteilung 

(ver.di Hg): Leistungspolitik: neu den-

ken - Erfahrungen – Stellschrauben-

Strategien, Hamburg 2010

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft, 

Bsirske, Frank/ Mönig-Raane, Margret 

(Hg): Es ist Zeit, Berlin 2004

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft, 

Tarifpolitische Grundsatzabteilung (ver.di 

Hg): Hauptsache Gesund- Tarif- und be-

triebspolitisches Drehbuch zum Arbeits- 

und Gesundheitsschutz, Berlin 2010

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft, 

Tarifpolitische Grundsatzabteilung 

(ver.di Hg): Gesund arbeiten – Gut 

leben mit gesundheitsverträglichen 

Arbeitszeiten, Berlin 2008

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft, 

Tarifpolitische Grundsatzabteilung 

(ver.di Hg): Faire Arbeit –Gute Arbeit, 

Berlin 2008

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft, 

Hans-Böckler-Stiftung, Sujet: Arbeits-

bedingungen beurteilen – geschlechter-

gerecht, Gendermainstreaming in der 

Gefährdungsbeurteilung psychischer 

Belastungen, Berlin 2010

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft, 

Nimm Dir die Zeit für unsere Bildungs-

bausteine – Arbeitszeit und Gesund-

heit, Berlin 2010

Vollmuth, Hilmar: Kennzahlen, Freiburg 

2007
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Kostenstelle:         Kostenträger

Versandart: Bitte unbedingt ankreuzen Normalpost Postexpress

Datum/Unterschrift:

Kostenstelle:
10000850-01

*Alle Preise Portokosten Versandhandling pro Paket  Expressversand pro Paket Palettenhandling 57,12 € zzgl. Speditionskosten
  inkl. MwSt.pro Paket: 4,04 € bis 5 kg  6,90 €  bis 5 kg  15,95 €
  zzgl. Porto   bis 10 kg  9,90 €  bis 10 kg 18,95 €
  und Versand   über 10 kg  12,90 €  über 10 kg 24,95 €

Bitte vermerken Sie auf der Bestellung die Art des Versands - Standard oder Express (Zustellung bis 12.00 Uhr von Mo. bis Fr.)   Bei Einzelbestellungen sollten sich 
ver.di-Mitglieder an ihren Bezirk bzw. den Fachbereich wenden. Bitte habt dafür Verständnis, dass von unseren Lieferanten nur Ware zurückgenommen werden 
kann, die sich in einwandfreiem Zustand befi ndet. Angebrochene Packeinheiten können nicht zurückgenommen werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.

2669-04-0308

2669-13-1008

2669-14-1008

2669-15-1008

2669-03-0308

2669-12-1008

2669-10-1008

2669-11-1008

0,05 €

0,05 €

0,05 €

0,05 €

0,05 €

0,05 €

0,05 €

0,05 €

50 Stück
(2,50 €/P)

50 Stück
(2,50 €/P)

50 Stück
(2,50 €/P)

50 Stück
(2,50 €/P)

50 Stück
(2,50 €/P)

50 Stück
(2,50 €/P)

50 Stück
(2,50 €/P)

50 Stück
(2,50 €/P)

Faltblatt Anstöße Nr. 2
Gesund arbeiten – Gut leben.
Ohne lange Arbeitszeiten

Faltblatt Anstöße Nr. 4
Gesund arbeiten – Gut leben.
Auch mit Bereitschaftsdienst und Rufbereitschaft

Faltblatt Anstöße Nr. 6
Gesund arbeiten – Gut leben.
Durch richtige Pausen und Erholzeiten

Faltblatt Anstöße Nr. 8
Gesund arbeiten – Gut leben.
Mit alters- und alternsgerechten Arbeitszeiten

Faltblatt Anstöße Nr. 1
Gesund arbeiten – Gut leben.
Mit Schichtarbeit

Faltblatt Anstöße Nr. 3
Gesund arbeiten – Gut leben.
Trotz atypischer Arbeitszeiten

Faltblatt Anstöße Nr. 5
Gesund arbeiten – Gut leben.
Mit und trotz flexibler Arbeitszeit

Faltblatt Anstöße Nr. 7
Gesund arbeiten – Gut leben.
Mit mehr Planungssicherheit
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Bestellschein/Kopiervorlage

Telefax: 0 63 51.12 52 83
Telefon: 0 63 51.13 25 24
E-Mail: verdi@ivb-gmbh.de

IVB Direktmarketing GmbH
Ruhweg 17
67307 Göllheim

Absender:

LBz/Bz/GSt-Nr.: 

Ressort/Fachbereich:

Ansprechpartner/-in:

Straße/Nr.:

PLZ/Ort:

Telefon:

Telefax:

E-Mail:

Kostenstelle:         Kostenträger

Versandart: Bitte unbedingt ankreuzen Normalpost Postexpress

Datum/Unterschrift:

*Alle Preise Portokosten Versandhandling pro Paket  Expressversand pro Paket Palettenhandling 57,12 € zzgl. Speditionskosten
  inkl. MwSt.pro Paket: 4,04 € bis 5 kg  6,90 €  bis 5 kg  15,95 €
  zzgl. Porto   bis 10 kg  9,90 €  bis 10 kg 18,95 €
  und Versand   über 10 kg  12,90 €  über 10 kg 24,95 €

Bitte vermerken Sie auf der Bestellung die Art des Versands - Standard oder Express (Zustellung bis 12.00 Uhr von Mo. bis Fr.)   Bei Einzelbestellungen sollten sich 
ver.di-Mitglieder an ihren Bezirk bzw. den Fachbereich wenden. Bitte habt dafür Verständnis, dass von unseren Lieferanten nur Ware zurückgenommen werden 
kann, die sich in einwandfreiem Zustand befi ndet. Angebrochene Packeinheiten können nicht zurückgenommen werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.

Artikel-
Nr. Artikelbezeichnung

Einzel-
preis in €*

Packein-
heit (P)

Bestell-
menge in P

Gesamtpreis
(je P) in €

Kostenstelle:
10000850-01

2706-02-0308
100000850-02

2113-12-
10000012-02

2113-13-
10000012-02

1800-36-0605

2,50 €

0,13 €

0,06 €

1,35 €

5 Stück
(12,50 €/P)

100 Stück
(13,00 €/P)

100 Stück
(6,00 €/P)

10 Stück
(13,50 €/P)

2508-02-0806 0,50 €
10 Stück

(5,00 €/P)

Broschüre
Empfehlungen zur tarifpolitischen Gestaltung 
von Teilzeitarbeit

Broschüre
Faire Arbeit – Gute Arbeit

Flyer
Arbeitszeit mit Arbeitszeitkalender

Flugblatt
Stressbarometer

Broschüre: Arbeitszeitgestaltung in der Praxis 
– für eine bessere Balance 
 zwischen Arbeitszeit und privater Zeit
– für mehr Gesundheit
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LBz/Bz/GSt-Nr.: 

Straße/Nr.:

PLZ/Ort:

Telefon:

Telefax:

E-Mail:

Kostenstelle:         Kostenträger

Versandart: Bitte unbedingt ankreuzen Normalpost Postexpress

Datum/Unterschrift:

Bestellschein/Kopiervorlage

Telefax: 0 63 51.12 52 83
Telefon: 0 63 51.13 25 24
E-Mail: verdi@ivb-gmbh.de

IVB Direktmarketing GmbH
z. Hd. Kerstin Lange
Ruhweg 17
67307 Göllheim

Artikel-
Nr. Artikelbezeichnung

Preis je Satz 
in €

Gesamtpreis
(je P) in €

Besteller ver.di:

Besteller:

LBz/Bz/GSt-Nr.: 

Ressort/Fachbereich:

Ansprechpartner/-in:

Straße/Nr.:

PLZ/Ort:

Telefon:

Telefax:

E-Mail:

Kostenstelle:         Kostenträger

Versandart: Bitte unbedingt ankreuzen Normalpost Postexpress

Datum/Unterschrift:

*Alle Preise Portokosten Versandhandling pro Paket  Expressversand pro Paket Palettenhandling 57,12 € zzgl. Speditionskosten
  inkl. MwSt.pro Paket: 4,04 € bis 5 kg  6,90 €  bis 5 kg  15,95 €
  zzgl. Porto   bis 10 kg  9,90 €  bis 10 kg 18,95 €
  und Versand   über 10 kg  12,90 €  über 10 kg 24,95 €

Bitte vermerken Sie auf der Bestellung die Art des Versands - Standard oder Express (Zustellung bis 12.00 Uhr von Mo. bis Fr.)   Bei Einzelbestellungen sollten sich 
ver.di-Mitglieder an ihren Bezirk bzw. den Fachbereich wenden. Bitte habt dafür Verständnis, dass von unseren Lieferanten nur Ware zurückgenommen werden 
kann, die sich in einwandfreiem Zustand befi ndet. Angebrochene Packeinheiten können nicht zurückgenommen werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.

278502-
10000790

3,50 €Wandzeitungen – Gute Arbeit  (1 Satz = 3 Blätter)

Bestellmenge 
in Sätzen

Firmenbezeichnung:

Ansprechpartner/-in:

117Bestellschein/Kopiervorlage

Telefax: 0 63 51.12 52 83
Telefon: 0 63 51.13 25 24
E-Mail: verdi@ivb-gmbh.de

IVB Direktmarketing GmbH
Ruhweg 17
67307 Göllheim

Absender:

LBz/Bz/GSt-Nr.: 

Ressort/Fachbereich:

Ansprechpartner/-in:

Straße/Nr.:

PLZ/Ort:

Telefon:

Telefax:

E-Mail:

Kostenstelle:         Kostenträger

Versandart: Bitte unbedingt ankreuzen Normalpost Postexpress

Datum/Unterschrift:

*Alle Preise Portokosten Versandhandling pro Paket  Expressversand pro Paket Palettenhandling 57,12 € zzgl. Speditionskosten
  inkl. MwSt.pro Paket: 4,04 € bis 5 kg  6,90 €  bis 5 kg  15,95 €
  zzgl. Porto   bis 10 kg  9,90 €  bis 10 kg 18,95 €
  und Versand   über 10 kg  12,90 €  über 10 kg 24,95 €

Bitte vermerken Sie auf der Bestellung die Art des Versands - Standard oder Express (Zustellung bis 12.00 Uhr von Mo. bis Fr.)   Bei Einzelbestellungen sollten sich 
ver.di-Mitglieder an ihren Bezirk bzw. den Fachbereich wenden. Bitte habt dafür Verständnis, dass von unseren Lieferanten nur Ware zurückgenommen werden 
kann, die sich in einwandfreiem Zustand befi ndet. Angebrochene Packeinheiten können nicht zurückgenommen werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.

Artikel-
Nr. Artikelbezeichnung

Einzel-
preis in €*

Packein-
heit (P)

Bestell-
menge in P

Gesamtpreis
(je P) in €

Kostenstelle:
10000850-01

2669-06-0308 0,50 €
1 Satz

(2,00 €/P)

Aktionsmaterial
Wandzeitungen (4 x A1)

- Meine persönliche 
Arbeitszeit ... 

 (2 x A1)

- Mein Anspruch an 
Arbeitszeit wäre .... 
(2 x A1)
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2669-16-1108 15,00 € 10 Stück

Geburtstagstischkalender

Nimm Dir die Zeit –
Gesund arbeiten – gut leben



Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft

Beitrittserklärung

Ich möchte Mitglied werden ab:

Monat/Jahr

Persönliche Daten:

Name

Vorname/Titel

Straße/Hausnummer

PLZ Wohnort

Geburtsdatum

Telefon

E-Mail

Staatsangehörigkeit

Geschlecht  weiblich  männlich

Beschäftigungsdaten
 Arbeiter/in  Angestellte/r  DO-Angestellte/r

 Beamter/in  Selbstständige/r  freie/r Mitarbeiter/in

 Vollzeit

 Teilzeit Anzahl Wochenstd.

 Erwerbslos

 Wehr-/Zivildienst bis

  Azubi-Volontär/in-Referendar/in bis

  Schüler/in-Student/in bis  
(ohne Arbeitseinkommen)

 Praktikant/in bis 

 Altersteilzeit bis

 Sonstiges  

Bin/war beschäftigt bei (Betrieb/Dienststelle/Firma/Filiale)

Straße/Hausnummer im Betrieb

PLZ Ort

Branche

ausgeübte Tätigkeit

  ich bin Meister/in-Techniker/in-Ingenieur/in

Tarifvertrag

Tarifl. Lohn- oder Gehaltsgruppe bzw. Besoldungsgruppe

Tätigkeits-/Berufsjahr, Lebensalterstufe

regelmäßiger monatlicher Bruttoverdienst Euro

Einzugsermächtigung:
Ich bevollmächtige die ver.di, den satzungs gemäßen  
Bei trag bis auf Widerruf im Last schrift ein zugs verfahren

zur Monatsmitte  zum Monatsende  

 monatlich     halbjährlich     vierteljährlich     jährlich

Name des Geldinstituts/Filiale (Ort)

Bankleitzahl Kontonummer

Name Kontoinhaber/in (Bitte in Druckbuchstaben)

Datum/Unterschrift Kontoinhaber/in

oder im Lohn-/Gehaltsabzugsverfahren* monatlich bei meinem 
Arbeitgeber einzu ziehen. *(nur möglich in ausgewählten Unternehmen)

Personalnummer (nur für Lohn-/Gehaltsabzugsverfahren)

Ich war Mitglied der Gewerkschaft:

von:  bis: 
  Monat/Jahr Monat/Jahr

Monatsbeitrag: Euro 
Der Mitgliedsbeitrag beträgt nach § 14 der ver.di-Satzung pro Monat 1% 
des regelmäßigen monat li chen Bruttoverdienstes. Für Rentner/innen, 
Pen    sio när/innen, Vorruheständler/innen, Kran  ken geld  be zie her/innen 
und Erwerbslose beträgt der Monatsbeitrag 0,5% des regelmäßigen Brutto-
einkommens. Der Min  destbeitrag beträgt € 2,50 monatlich. Für Haus-
frauen/Hausmänner, Schüler/innen, Studierende, Wehr-, Zivildienstleisten-
de, Erziehungsgeldempfänger/innen und Sozialhilfeempfänger/innen 
be  trägt der Beitrag € 2,50 monatlich. Jedem Mitglied steht es frei, höhere 
Beiträge zu zahlen.

Datenschutz
Ich erkläre mich gemäß § 4a Abs. 1 und 3 BDSG ein verstanden, dass 
meine mein Beschäftigungs- und Mitgliedschaftsverhältnis betref-
fenden Da ten, deren Änderungen und Ergänzungen, im Rahmen der 
Zweckbestimmung meiner Gewerkschaftsmitgliedschaft und der 
Wahrnehmung gewerkschafts politischer Auf gaben elektronisch verar-
beitet und genutzt werden.
Ergänzend gelten die Regelungen des Bundesdatenschutzgesetzes in 
der jeweiligen Fassung.

Datum/Unterschrift

Datum/Unterschrift

Werber/in: 

Name

Vorname

Telefon

MitgliedsnummerW
-2

98
2-

02
-0

61
0





Leistungssysteme bestimmen mehr und mehr die 
betriebliche Realität. Das führt zu steigenden 
Leistungsanforderungen, spürbaren Leistungsver-
dichtungen und zum Dauerstreit um die richtige 
Leistungsbemessung. Wir werben nicht für Leis-
tungssysteme – aber wir können sie auch nicht 
ignorieren. Unsere Aufgabe ist es, Einfluss zu neh-
men, Instrumente zu entwickeln und zu gestalten, 
um gesundheitsförderliche Arbeitsbedingungen 
herzustellen und an den Bedürfnissen der Beschäf-
tigten orientierte System zu entwickeln. Immer 
geht es darum, vorhandenen Handlungsspielraum 
zu nutzen, sei es auf tariflicher oder betrieblicher 
Ebene. Diese Broschüre zeigt beispielhaft, wo und 
wie wir den Hebel ansetzen können und müssen.

Tarifpolitische 
Grundsatzabteilung

Bereich Genderpolitik

Vereinte
Dienstleistungs-
gewerkschaft


