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Mitarbeitergespräche in Wissenschaft
und Forschung
Pfl icht  und Kür von Fü h ru ngsinstrumenten im Rahmen der le istu ngsor ient ierten Vergütung

Nach der Ablösung des Bundesangestelltentaritve'rtrages (BAT) s0ll-
te der daraul Iolgende Tarifvertrag Iür den ötfentlichen Dienst (TVöD)
zahl re iche Anderungen er lahren,  Sta l t  Bewä h ru ngsa ufs t iegen und
altersgemäßer Begelung der Entgelte war angestrebt, vor allem die
persönliche Qualitikati0n und Erlahrung s0wie eine leistungsabhän-
gige Komponente das Gehal t  bes l immen zu lassen.  S0 wurde fest -
gelegt  -  beginnend mi t  e iner  Leis lungsprämie von e inem Prozent  - ,

ein sukzessiv aufzuslockendes Leistungsentgelt v0n im Mittel bis zu
acht Prozent des Brutt0iahreseinkommens zu gewähren. Bevor die
Tarifparteien den Tarilvertrag für den öffentlichen Dienst (TVöD Bund)
verabschiedeten, kamen Gewerkschaften und öffentliche Arbeitge-
ber einvernehmlich überein, mehr als ein Regelwerk der Tarilentgelte
schaffen zu w0llen. Aus der Verhandlungsdelegati0n wurde seinerzeit
kolportiert, man w0lle - neben tarilrechtlichen Neuerungen - mit den
impl iz i ten Regular ien des TVöD die Führungskrä l le  im ö l fent l ichen
Dienst,,zur Jagd tragen".

Der Hirtergrund dieser A!ssage ist se bst aus heut ger S cht nachv0 lzieh-
bar: Etabliene nstrun'rente zur Pllege v0n K0 m nr unikat 0n. Zusam menarbeil
N4itarbelterliihrung und l\401vati0nsförderung. d e in lndusir e und D enst-
eistLrngsurlernehmen sert Jahrzehnten bre tllächig etabiiert sifri. ze gten

sich selbst Anfang des dritten Jahdausends m offertl ch rechtLichen SektOr
n0ch a s seltene Übungef. Wirtschaftsunteffehmen fordern Fuhrungskraften
in lahrl chen ntefvaller f0lgende Gespfache, separat 0der n untersch edl
chen inlralt ichef K0mbirati0nen. mit al ihren lMltarbe tern ab:

.  0r ient ie [ungsgespräche zur  Klärung ufd Aktua is ierung der  Aufgaben
Rahnrenbedingungen.  Pr  0r i tä ten.  Ef  twick lungen des Arbei ts l lere iches n i t
k0mmende Jahr (rne st zu Jahresanfang durchgefrhrtl
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a Zielvereinbar!ngsgesprache zrrVereinbarung konkreter. messbarer und termini€rter Z e e (in

Ubereinslimmung mit den strategischen Zielen der jewe ligef 0rgan sat 0nseinheit)

. LeistungsbeLrfreilufgsgespräche. in welchef d € Führungskraft dem l\4 tafbeiter erläutert, w e
seine Leistrng gesehen wird (in def Regel mit qLralif zieftef Leist!ngsrückmeldurg anhard
eines l l is  zu zehnte l igen Pufktesys lems).  VTeist  haben an d ieser  Ste l  e  d ie Beschäl t  g ten

!mgekehr t .  Ge egenhei t .  ihrer  Führungskräf tef  e i re Of t  ebefs0 dezidrer te ufd qua i f iz ier te
Ruckmeld!ng !b€rderen Frlhrlrngs Inl0rrnat0ns und l\4Otivati0nsbenr!hung€n zu geben.

a Entwrck !ngsgespräche zur  Vere int lar rng und k0nkretef  E i f  e  t !ng von Pers0na entwick-
ungs /Weiterbi dungsmaßnahmen zrnr V0rtei der l\4 tarbelter

t
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l l
t, Trolz aller Bedenken und

Unzulänglichkeiten ergibt

sich: Wer heute Mitarbei-

ter und Führungskräfte

in den Forschungszen-

tren befragt, welche Mit-

arbeitergespräche mil

Leistungsbeurteilungen

umgesetzt haben, erhält in

der Regel eine insgesamt
positive Besonanz,

Anhand der 0ben beschriebenen Kommunikati0nswerkzeuge setzte nun der Versuch der Ta-
rifparteien an, die Führungskräfte zur bereits zitierten Jagd lragen zu w0llen. Die Gele0enheit
dazu bot der TVöD im Rahmen des Leistungsentgeltes. Hier wurde ein lvlitarbeitergespräch
vorgeschrieben, in welchem eine systematische Leistungsbeurteilung und 0pli0nale Zielverein-
barungen festgeschrieben wurden. Damit war, zumindest im Tarifbereich Bund, die verbreitete
abwartende Haltung vieler Arbeitgeber im öffentlichen Dienst perdu. Ebens0 hinfällig war die
aus prinzipiellen Gründen verbreitete Blockadehaltung einzelner Personalvertretungen bezüglich
mitbestimmungspflichtiger lvlaßnahmen wie Nlitarbeitergespräche oder Leistungsbeurteilungen.
Es stand nljt Wirkungseintritt des TVöD fOlglich nicht mehr zu Diskussi0n, 0b man als Institution
systematische Mitarbeitergespräche, Leistungsbeurteilungen und/Oder Zielvereinbarunqen an-
bieten und einführen w0llte. Der Leistungs-TV machte diese Kür plötzlich zur fflicht.

So unvollendet der TVöD in vielen Punkten geblieben ist, die beschriebene Hintertür ist unbe-
streitbar ein Erfolgr Erst im Zuge der Umsetzung des TVöD begannen zahlreiche 0rganisationen,
sich mit den anderenorts längst bewährten Führungsinstrumenten auseinanderzusetzen.

Als im 0ktober 2005 der Tarifvertrag für die Beschäftigten des Bundes sowie der KOmmunen
und im l\4ai 2006 der für die Länder (TV-L) if Kraft gesetzt war, hätte das behutsame ,,Tragen"
der Führungskräfte begirnen können. Doch weii gefehlt:Während einzelne öffentlich-rechtliche
Forschungseinrichtungen begannen, Betriebs- oder Dienstvereinbarungen zur Umsetzung der leis-
tungsorientierten Vergütung abzuschließen, blieben andere untätig. Schließlich erlaubten die Re-
gelungen des TVöD die leistungsOrientierte Vergütungskomponente erst einmal pauschal - wenn
auch nur zur Hälfte des angesetzlen Budgets - auszuschütten. Zudem kam es aufArbeitgeber- und
Arbeitnehmerseite zu negativen Reakti0nen bezüglich der Begularien um die leistungsorientierte
Vergütung, und es machte sich vielfach die Hoffnung breit, ,,der Kelch möqe an uns vorübergehen".

Tatsächlich nulzten dje Tarilpartner auf Landesebene die Tari{verhandlungen, um die leistungs-
Orientierte Vergütung zum Beginn 2009 außer Kraft zu setzen. Ganz anders einigten sich Bund
und die kommunalen Arbeitgeber (VKA), die leistungsorientierte Vergütungskomponente bis
Ende 2013 auf zwei Prozent zu erhöhen. Nun erst machte sich jn einigen öifentlich-rechtlichen
Institutionen - zumindest den am TVöD orientierten - die Erkenntnis breit, dass besagter Kelch
keinesfalls vorüberziehen würde. Als wären all diese Entwicklungen und V0rgaben neu, entfach-
te nun manche öffentlich-rechtliche Institution hektische Aktivitäten, die Vorgaben des TVöD zu
erfüllen. Das Eisenhower'sche Gebot, wOnach Wichtiges nicht dringend gemacht werden sollte,
wurde dabei viellach ignoriert.

Umsetsung der leislungsolienlieden Vetgütüng in Wissenschafl und Foßchung
Elnige Forschungsinstituti0nen begannen dagegen relativ Jrühzeitig, die Rahmenbedingungen
des TVöD umzusetzen. Dies erfOrderte, eine Diensf beziehungsweise Betriebsvereinbarung
abzuschließen, in welcher die Vorgaben und Freiräume aus dem Tarifvertrag definiert wurden.
Hierzu zählte unter anderem v0r allem:

. ein lvlitarbeitergespräch als Kern des Verfahrens zu gestalten und die Rahmenbedingungen
hiedlir zu erläutern,

a zu vereinbaren, welche f0rmalen Regungen getr0ffen werden sollten, unter anderem bezüg-
lich Gesprächsdauer, D0kumentation, Eingang in die PersOnalakte etc.,

a die Krjterien einer Leistungsbeurteilung festzulegeir und mit einer Bewertungsskala zu ver-
'knüDfen.
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a zu definieren, ob und in welchem lvlaße eine Gewichtung einzelner Leistungskriterien ermög-
licht werden sollte,

a abzustimmen,0b und in welchem lMaße opti0nale Zielvereinbarungen zwischen Führungs-
kratt und Mitarbeitern abgeschlossen werden sollten,

a festzulegen, nach welchem Verteilungsschlüssel die Leistungsentgelie ausgeschüftet werden
s0llten (Verteilung riber 0rganisationseinheiten, Berufs- 0der Entgeltgruppen etc.),

. zu klaren, ob und wie eine Informati0n oder Schulung lür Führungskräfte und Beschättigte
riber das Verfahren durchgeführt werden sollte.

Bei der Ausgestaltung entsprechender Vere in baru ngen zeigte sich nun, dass die hierfür notwen-
dige Verhandlungszeit in der Regel deutlich unterschätzt wurde. Zudem waren den Verhand-
lungspartnern die Auswirkungen einzelner Verhandlungsdetails nicht immer klar. weshalb an
dieser Stelle systemimmanente Fehler geschaffen wurden, deren Auswirkungen sich erst spä-
ter zeigen sollten. Diese Unzulänglichkeiten entstanden aus verschiedenen Gründen: Zunächst
hatten die meisten 0rganisationen mit solchen Systemen bisher keine Edahrungen gemacht.
Dazu kam, dass sich Arbeitgeber- und Arbeilnehmervertreter mitunler vor Beginn der Verhand-
lungen informieren beziehungsweise beraten ließen, so dass unterschiedliche Wissensstände
und Meinungsbilder die Verhandlungen erschwerten. Viele Einrichtungen machten sich zudem
die lvlühe, mit ureigenen Betriebs- oder Dienstvereinbarungen ,,das Rad neu erfinden' zu wol-
len, da man anfänglich kaum auf bewährte lvl0dell zurückgreiten konnte (zumindest nicht aus
dem Forschungsbereich). Aus diesen Gründen dauerten die Verhandlungen von Dienst- bzw. Be-
triebsvereinbarungen im Einzelfall bis zu annähernd zweiJahren.

Erste Edahrungen
Bei der Einführung selbst wurde unterschiedlich vorgegangen. Einige wenige Forschungszent-
ren verfügten bereits über etablierte {systematische) lvlitarbeitergespräche, z! welchen bereits
Betriebs- oder Dienstvereinbarungen bestanden. Erwartungsgemäß verliel die Umsetzung dort
schneller und reibungsloser als in Einrichtungen, die hiervon bisher unberührt blieben. Letztere
gingen was sich als effizient herausstellte - oft s0 v0r, dass sie mit ,,einfachen" l\4itarbeiter-
gesprächen begannen, in welchen sich Führungskräfte und fulitarbeiter über Aufgaben, Rahmen-
bedingungen der Arbeit, Pri0ritäten, Weilerbildungsmöglichkeiten und 0ptimierungspotenziale
bei Führung und Zusammenarbeit austauschten. In den nächsten Durchgängen wurden dann
die systematische Leistungsbeurteilung und - in der Regel als dritte Stufe - Zlelvereinbarungen
ergänzt. Nachteil dieser eher behutsamen Praxis war die längere Umsetzungsdauer. Als großer

Vorteil erwies sich dagegen, dass sich Führungskräfte und lvlitarbeiter angsam an die einzelnen
Instrumente gewöhnen konnten.

Zu Beginn der Umsetzung siießen die Mitarbeitergespräche mit integrierten Leistungsbeurtei-
lungen und optionalen Zielvereinbarungen auf große Skepsis. Das Unbehagen mit diesem Ins-
trumenlarium lag dabei gleich verteilt sowohl bei den Führungskräften als auch bei den [i]itar
beitern. Selbst ausführliche Schulungen 0der Trainings konnten die massiven V0rbehalte meist
nicht aufheben. Insbesondere die Leistungsbeurteilung stieß auf Vorbehalte. Zum Teil wurden
diese Bedenken verstärkt durch ,,handwerkliche" Fehler bei der Ausgestaltung der Diensf oder
Betriebsvereinbarungen und deren Umsetzung (siehe Abb. 1).
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Systematische/methodischs Fehler Folgen

zu hohe Führungsspannen (> 20)lühren dazu, dass
die Beurteiler die kontinuierliche Leistung nicht adäquat
beudeilen können

Mitarbeiter fühlen sich ,,nach Gutsherrnart" beurteilt

zu exakte Leistungsmessung
2 Stellen hinter dem Komma

Leistungsmessung wird als pseudo-exakt belächelVabgetan

zu grobe Leistungsmessung
Zwang zur Bundung

Beurteilung wird als willkLlriich erlebt, weil serielle Rundungen zur Abwertungen führen

Leislungskriterien nicht präzise kom-
mentieruexakte Verhaltensanker fehlen

Beurteilung wird als willkürlich edebt, weil Vergleichbarkeit aufgehoben wird

Leistungskiterien zu ditf erenziert
exakt für spezielle Fach-/Berufsgruppen

unpraktikabel, verwirrend und ergebnasorientiert (statt leistungsorientjert)

Leistungskriterien individualisierbar/
veränderbar

Vergleichbarkeit wird aufgeh0ben

Verbindliche,,Beurteilungskonterenzen"
für die Beurteiler fehlen

Keine abgestimmten Beurteilungsniveaus = erlebte Willkür und große Unterschiede

Anwendungs-/Umsetungsfehler Folgen

unterschiedliche Beurteilungsniveaus
der Beurteiler

[4itarbeiter erleben Beurteilung als willkürlich bzw. ,,ungerecht"

einzelne Führungskräfte
pauschalieren Beurteilung

leistungsbereite lvlitarbeiter sind enttäuschi, leistungsschwache tühlen sich ermutigt

Konkurrenz der Führungskrätte
Ringen um viele,,gute" Mitarbeitea'

Inflationierung (seh0 guter Leistungsbeurteilungen

kollektiver,, Kuschellaktof ' Vermeidung kritischer Gespräche/Themen, s.0.

Beurteiler scheuen Bänder der Beurteilun0sskala Nivellierung der Leistungen (= Prämien)aul mittlerem Niveau = geringe Unter-
schiede; Sinn/Auf\i/and des Systems zweif elhaft

ausschließliche Stützung auf Zielvereinbarungen Verhaltensaspekte wie Flexibilität, Teamgeist, 0perative Aufgaben verblassen
(siehe zudem Texl zu Zielvereinbarungen, s.u.)

Redukti0n auf Gruppenbeurteilungen Einzelleistungen/individuelle Entwicklungsp0tenziale werden vernachlässigt

AbU 1  tph t . '  bp  a lp  A  iJa  t t1 , .  14 .  Do ' l .  de
get r i ebsverei n barun g e n

Aus d iesen Unzulängl ichkei ten entstanden in  der  Folqe d ie in  Abbi ldung 2 aufgel is teten
(vermeidbaren) Anwendungsfehler:

Trotz aller Bedenken und Unzulänglichkeiten, zeigt sich;Wer heute Mitarbeiter und Führungs-
kräfte in den F0rschungszentren befragt, welche lvlitarbeitergespräche mit Leistungsbeurtei-
lungen umgesetzt haben, erhält in der Regel eine insgesamt durchaus positive Resonanz. Die
Mitarbeilergespräche und selbst die Leistungsbeurteilungen werden von den meisten Befrag-
ten durchaus begrüßt. Viele Mitarbeiter emplinden es tatsächlich als eine Form der Wertschät-
zung, wenn sich die zuständige Führungskraft einmal ein bis eineinhalb Stunden Zeit nimmt,
um Aufgaben, EntwicklungspOtenziale, lvlotivationsfaktoren, Weiterbildungsmöglichkeiten und
anderes personlich und jenseits des operativen Alltagsgeschäftes zu besprechen. Selbst solche
Führungskräfte, welche zu Beginn der Umsetzung sehr skeptisch waren, merken nachher an.
durchaus gute Erfahrungen und unerwartete Erkennlnisse aus den Gesprächen gewonnen zu
haben. Beinahe durchgängig kritisch besprochen werden dagegen zweiAspekte:

1.01e diekle K1ppelung der Gesprdche nit den Leistungsentgelt. Je nehr handwerkliche Fehler
sich in den Systemen fanden, desto kritischer wurde diese Verbindung gesehen. Hinzu k0mmt,

Abb 2 FolQen det Aaven(lutigsfehlel

*.t€mber/oktob€r' 2OlO



Strategie; l\4itarbeitergespräche in Wissenschaft und Forschung 39

dass sich den meisten Beteiligten das Verhältnis von Aufwand und Nutzen dieses Syslems allein

zur Ermittlung des Leistungsentgeltes nicht vermitteln ließ. Hier wurde vor allem die ,,hom00pa-

thische Dosis" des Leistungsentgeltes gesehen. Auch die Tatsache, dass sich im Gegensatz zu

einem in der Regel vernachlässigbarem Nettobetrag des Leistungsentgeltes die direkten Bezüge

seit Ablösung des BAT durch den TVöD mehr als deutlich gesenkt haben, trägt nicht dazu bei,

dass die jeweils ermittelte jährliche Leistungsprämie als motivierend wahrzunehmen ist.

2. Die Zielvereinbarunger: Viele Mitarbeiter erlebten die abgestimmten Zielvereinbarungen nicht

als wirklich ,,smart". Viele der Ziele werden als nicht (allein durch die persönliche Leistung) er-

reichbar oder nicht wirklich zweckdienlich wahrgen0ftmen. Zudem klagen manche Betroftenen

darüber, die Zielvereinbarung im Mitarbeitergespräch mehr als Zielvorgabe erlebt zu haben. Von

solchen Mitarbeitern wird dann die als ,,LoB" abgekürzte leistungsorientierte Bezahlung gerne

als ,,Leistung ohne Bezahlung" persifliert. Verstärkt wird dieser Ablehnungseffekt, weil von man-

chen Führungskräften Zielvereinbarungen nur als ,,0n-top-Ziele" - also im Kontext der regulä-

ren Aufgaben - als zusätzliche Leistungen verstanden werden.

Sonderproblem zieluerslnbarungen

In der Tat gestalten sich Zielvereinbarungen als der schwierigste Part bei der tJmsetzung der leis-

tungsorientierten Vergütung. Zur Ehrenrettunq des ötfentlichen Dienstes muss dabei gesagt wer-

den, dass sich dieses Problem in Wirtschaftsunternehmen nicht grundsätzlich anders darstellt.

Die gründlichste formale Evaluati0n der Praxis von Mitarbeitergesprächen mit Leistungsbeur-

teilungen und Zielvereinbarungen hat wohl das Karlsruher Institut fÜr Technologie (KlT) durch-

geführt. Dort wurden 2008 am ehemaligen Forschungszentrum Karlsruhe (heute KlT, Campus

Nord) die ersten Gespräche als Vorbereitungsphase geführt, im F0lgejahr dann komplett ver

bunden Mitarbeitergespräch, Leistungsbeurteilung und (0ptional) Zielvereinbarunqen. Bei der

zentralen Auswertung durch die im TVöD vorgesehenen ,,betriebliche Kommission" zeigte sich,

wie in vielen anderen Forschungseinrichtungen, dass viele Zielvereinbarungen den sogenannten

SMART-Kriterien nicht wirklich entsprachen. ,,Smart" sind demnach Ziele erst dann, wenn

. die Erreichbarkeit der Ziele im Wesentlichen durch den Zielempfänger und dessen Leistung

respektive Verhalten selbst steuerbar ist (versus durch andere Faktoren wie Zulieferer, Glück,

Zufall, wissenschaftsp0litische Rahmenbedingungen etc. gesteuert),

. die Ziele spezifisch, klar beziehungsweise eindeutig formuliert sind und damit spätere Dis-

kussionen über die Zielerreichung entfallen,

. die Ziele messbar sind und damit qualifizierbar und quantifizierbar,

a die Ziele anwendungsbezogen sind und anspruchsvoll,

a die Ziele realistisch sind und damit den Bedingungen und Fähigkeiten der Beteiligten ent-

sprechen und schließlich,

ö konkrel terminiert sind (vgl. Haller 2009).

Auch bei in F0rschungsinstituti0nen durchgetührten Trainings lÜr FÜhrungskräfte zeigte sich

dieser Etfekt - und das durchgängig durch alle Hierarchiestufen. Selbst wenn in solchen veran-

staltungen dle ,,SMART"-Kriterien unmittelbar vorher und ausführlich behandelt wurden, waren

die durch die Führungskrätte erstellten Übungsbeiträqe nur etwa zu 40 bis 50 Prozent vollstän-

dig ,,smart" (vgl. Haller 2007).

TI
a t Uiele Diplomanden, Dok-

toranden und Postdocs in

Forschungszentren und

Universitäten beklagen'

dass über das operative

Geschehen hinaus zu

wenig über Wertschät-

zung, Entwicklungspoten-

ziale. konkreten Erwar-

tungen etc. kommuniziert

werde. Mitarbeiterge-

spräche, offene und quali-

f izierte Leistungsrückmel-

dungen und (wenn auch

sehr bedingt) Zielverein-

barungen sollen deshalb

in Forschungsinstitutionen

ihren festen Platz haben.
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Fazil
Personalenhvickler in Forschungseinrichtungen leben in einem nichi auflösbaren Paradox0n: Ei-
nerseits hindert otfenbar gerade der Entgeltfaktor der leistungsorientierten Vergritung Führungs-
krätte und Mitarbeiter daran. Mitarbeitergespräche mit Leistungsbeurteilungen und Zielverein-
barungen zu akzeptieren. lJnd dies, obwohl viele Seschäftigte regelmäßige, austührlichere und
gut vorbereitete Mitarbeitergespräche als s0lche durchaus begrüßen.

lm Umkehrschluss: 0hne die direkte Verknüpfung mit einem Leistungsentgelt wären Mitarbei-
tergespräche bei Führungskräften und Beschäftigten besser akzeptiert. 0hne dje Entgeltkompo-
nente körnte die systematische Klärung v0n Aufgaben, Belugnissen und arbeitsplatzbezogenen
Wünschen, könnten Leistungsbeurteilung, Zielvereinbarung und die Erörterung von Entwick-
lungs- und Weiterbildungsoptionen mehr lvlotivationspoienzial erzeugen. Zumal aus der lMoti-
vati0nsforschung bekannt ist, dass das Entgelt zwar einen oft unterschätzten ,,Hygiene-Fakt0l'
darstellt, aber keine (intrinsische) [4otivationsgröße.

Die andere Seite des Paradoxons: 0hne dle Hintertür der lelstungsorientierten Vergütung würde
es in vielen - wenn nicht den meisten - F0rschungseinrichtungen bis heute keine solchen Ge-
spräche geben. Viele Institutionen haben entsprechende Dienst 0der Betriebsvereinbarungen
erst im Kontext der systematischen Leistungsbeurteilung als Bestandteil der leistungsorientier-
ten Vergütung abgeschlossen und für ihre Führungskräfte verpflichtend gemacht. Diese Vermu-

tung wird durch die Beobachtung belegt, dass viele Forschungseinrichtungen und vor allem die
universitäten mit ihrer Anbindung an den TV-L nach Wegfall des Leistungsentgeltes keine wei-
teren Bemühungen mehr gezejgt haben, selbst obligatorische und turnusmäßige Mitarbeiterge-
spräche einzuführen, insbes0ndere im wissenschattlichen Personalbereich.

Der eingangs erwähnte Versuch der lJrheber des Tarifvertrages, die Führungskräfte im Bereich
des ötfentlichen Dienstes zur Umsetzung von mehr K0mmunikati0ns- und Führungsinstru-
menten anzuregen, war also offensichtlich zumindest im Geltungsbereich des TVöD nicht wir-
kungsl0s. Für die an den TV-L gebundenen lJniversitäten dagegen ist dieser Versuch letztlich
gescheitert. Dass der zumindest partielle Erfolg weniger reinem Erkenntnisgewinn geschuldet

war, sOndern weit mehr dem Zwangsmittel des Taritvertrages, bleibt ein Wermutstr0pfen für hu-
manistisch und akademisch anspruchsvolle Zeitgenossen aus dem Wissenschaftsbereich.

Emplehlungen
l\il itarbeitern aus F0rschungseinrichtungen bestätigen immer wieder: Das Argument im wissen-
schaftlichen Bereich wrlrde zwischen Führungskräften und Beschäftigten ständig und ausrei-
chend k0mmuniziert, stimmt nicht.Vielmehr beklagen viele Dipl0manden. Doktoranden und Post-
docs in F0rschungszentren und Universitäten, dass über das operative Geschehen hinaus zu

wenig über Wertschätzung. Entwicklungspotenziale, konkrete Erwartungen etc. kommuniziert
werde. So belegt eine Studie der Universität Jena (Richter/Schmidt 2009i v. Bebber 2009), dass

speziell die obere Ebene der wissenschattiichen Führungskräfte (Hochschuilehre0 sich keines-
wegs durch eine bessere l\4itarbeiterführung und entsprechend effizientere Kommunikationsin-
strumente auszeichnet als Führungskräfte in der treien Wirtschaft (vgl. Brinkmann et al. 2005).

l\4itarbeitergespräche, offene und qualifizierte Leistungsrückmeldungen und (wenn auch sehr
bedingt)Zielvereinbarungen sOllen deshalb in Forschungsinstitutionen ihren festen Platz haben.

Universitäten und anderen am Tarifvertrag der Länder 0rientierten 0rganisati0nen wäre dies

bestenfalls 0hne taritrechtliche ,,Zwangsbeglückung" - zu empfehlen. Bei der Einführung und
Umsetzung dieser Führungsinstrumente sind folgende Vorgehensweisen zu empfehlen:
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1. Vor Abfassung einer Dienst- oder Betriebsverernbarung zur Einführung von Führungsinstru-
menten sollten sich Arbeitgeber und Arbeitnehmervertretungen gemeinsam inf0rmieren und
beraten lassen, um bereits in dieser Phase gemeinsame Interessen und Belange zu kultivieren.

2. Bei der Erstellung v0n Begelungen zur Umsetzung sollte auf bewährte Muster zurückgegriffen
werden. Handwerkliche Fehler anderer 0rganisationen wiederholen zu wollen, ist nicht effizient.

3. Parallel zur Einführung von Führungs- und Kommunikationsinstrumenten s0llten die Füh-
rungsebenen geklärt werden. Die Durchführung von lil itarbeitergesprächen ist bei Führungs-
spannen von mehr als 15 bis 20 Mitarbeilern zunehnend unmÖglach. Zum einen bleibt den
meisten Führungskräften kaum die hierfür notwendige Zeit. Zum anderen entfernt sich mit zu-
nehmender Mitarbeiterzahl die Führungskraft zu sehr vom direkten Arbeitskontext der Beschäf-
tigten, um Leistung, Verhalten und Entwicklungspotenziale entsprechend beurteilen zu können.
Für Forschungsorganisalionen die sich unter dem Diktat des sogenannten ,,Lean-l\4anage-
ments" vermelntlich erfolgreich v0m Mittelbau verabschiedet haben, stellt dieses Strukturpro-
blem eine besondere HerausfOrderung dar 0hne wirklich funktionierende Führungsstrukturen
bleiben aber selbst die effizientesten Führungsinstrumente wirkungsl0s (Haller 2007, S. 107 ff.).

4. Wer Leistungsbeurteilungen systematisch umsetzen will (oder muss), sollte wissen: Leis-
tungsmessung fordert eine Kalibrierung der,,lvlessinstrumenle" (der Beurteile0. Dies erfordert,
alle Beurteiler gründlich über das Beurteilungssystem zu informieren und ihnen Gelegenheit zu
geben, sich über die Beurteilungsmaßstäbe konstruktiv auszutauschen. Grob unterschiedliche
Bewertungsmaßstäbe verhindern die Transparenz und die nachhaltjge Akzeptanz systemati-
scher Beurteilungen. In last allen Forschunoseinrichtungen, die Leistungsbeurteilungen einge-
führt haben, wurde dieser Aspekt lange zu wenig gewürdigt.

5. Leistungsbeurteilungssysteme s0llten ebenso übersichtlich gestalten werden wie transparenl.
Einfachheit schlägt dabei K0mplexität; auch bezüglich der Akzeptanz der Eeudeiler und Beurteilten.

6. Führungsinstrumente wie systematische l\4itarbeitergespräche, Leistungsbeurteilungen oder
Zielvereinbarungen fordern die systematische Schulung aller Führungskräfte. Der Glaube, ab
einer gewissen akademischen Position sei dies obsolet, ist ein Trugschluss. Alle dem Autor be-
kannten Forschungszentren, welche die 0ben beschriebenen Frlhrungsinstrumente erfolgreich
umgesetzt haben, sind dieser Erkenntnis gefolgt. FÜr eine entsprechende Schulung der Füh-
rungskräfte aus dem wissenschaftlichen Bereich wurden hierfür Veranstaltungen von mindes-
tens einem Tag Dauer (meisten jedOch 2-Tages-Veranstaltungen) angeboten.

7. Für die breite Akzeptanz ist es hillreich halb- bis eintägige Veranstaltungen für lilitarbeiter aul
lreiwilliger Basis anzubieten, um neben den Führungskräften auch die Beschäftigen vor allem
praktisch mil dem System vertraut zu machen.

8. Da sich methodisch korrekte Zielvereinbarungen in der Praxis als schwer umsetzbar und häu-
tig schlecht akzeptiert erweisen (s.0.), empfiehlt es sich, statt dessen Leistungsvereinbarungen in
die lvlitarbeitergespräche zu implernentieren. Leistungsvereinbarungen sind konkrete, verhaltens-

or entierte Vereinbarungen zwischen Führungskraft und Mitarbeiter, die bei erfolgreicher lJmset-
zung nachfolgende Leistuirgsbeurteilungen positiv beeinilussen (Haller 2009, S. 125 ff.).

Jenseits tarifvertraglicher Verpflichtung empfiehlt es sich für Wissenschafts- und Forschunqs-
einrichtungen bewährte und effiziente K0mmunikati0ns- und/oder Fr.ihrungsinstrumente anzu-
wenden. Auch für die Wissenschaft gilt: Die nachhaltige l\4otivation wissenschaftlicher ebens0
wie nicht-wissenschaftlicher lMitarbeiter ist im Wesentlichen abhängig von einer s0liden KOm
munikations- und Führunqskultur. Eben dieser gebührt besondere Aufmerksamkeit.
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