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Pflicht und Kir von Fihrungsinstrumenten im Rahmen der leistungsorientierten Vergiitung

Nach der Abldsung des Bundesangestelltentarifvertrages (BAT) soll-
te der darauf folgende Tarifvertrag fiir den 6ffentlichen Dienst (TV6D)
zahireiche Anderungen erfahren. Statt Bewdhrungsaufstiegen und
altersgeméaBer Regelung der Entgelte war angestrebt, vor allem die
personliche Qualifikation und Erfahrung sowie eine leistungsabhén-
gige Komponente das Gehalt bestimmen zu lassen. So wurde fest-
gelegt — beginnend mit einer Leistungspréamie von einem Prozent -,
ein sukzessiv aufzustockendes Leistungsentgelt von im Mittel bis zu
acht Prozent des Bruttojahreseinkommens zu gewahren. Bevor die
Tarifparteien den Tarifvertrag fiir den 6ffentlichen Dienst (TV6D Bund)
verabschiedeten, kamen Gewerkschaften und dffentliche Arbeitge-
ber einvernehmlich tiberein, mehr als ein Regelwerk der Tarifentgelte
schaffen zu wollen. Aus der Verhandlungsdelegation wurde seinerzeit
kolportiert, man wolle — neben tarifrechtlichen Neuerungen — mit den
impliziten Regularien des TVaD die Fitlhrungskréfte im o6ffentlichen
Dienst ,zur Jagd tragen®.

Der Hintergrund dieser Aussage ist selbst aus heutiger Sicht nachvollzieh-
bar: Etablierte Instrumente zur Pflege von Kommunikation, Zusammenarbeit,
Mitarbeiterflihrung und Motivationsfdrderung, die in Industrie und Dienst-
leistungsunternehmen seit Jahrzehnten breitflachig etabliert sind, zeigten
sich selbst Anfang des dritten Jahrtausends im 6ffentlich-rechtlichen Sektor
noch als seltene Ubungen. Wirtschaftsunternehmen fordern Filhrungskraften
in jahrlichen Intervallen folgende Gespréache, separat oder in unterschiedli-
chen inhaltlichen Kombinationen, mit all ihren Mitarbeitern ab:

# Orientierungsgespréache zur Klarung und Aktualisierung der Aufgaben,
Rahmenbedingungen, Prioritaten, Entwicklungen des Arbeitsbereiches mit Fokus auf das  /m Gesprach bleiben — Die Motivation von Mitarbeitern

kommende Jahr (meist zu Jahresanfang durchgefiihrt) :::gf,;’:’)uvgzsﬁgfiﬂggkﬁ;f” Sl Solen KOG

+ Zielvereinbarungsgesprache zur Vereinbarung konkreter, messbarer und terminierter Ziele (in  foto: S. Hofschiager/Pixelio
Ubereinstimmung mit den strategischen Zielen der jeweiligen Organisationseinheit)

+ Leistungsbeurteilungsgesprache, in welchen die Flinrungskraft dem Mitarbeiter erlautert, wie
seine Leistung gesehen wird (in der Regel mit qualifizierter Leistungsriickmeldung anhand
eines bis zu zehnteiligen Punktesystems). Meist haben an dieser Stelle die Beschaftigten
umgekehrt, Gelegenheit, ihren Fiihrungskréften eine oft ebenso dezidierte und qualifizierte
Riickmeldung tber deren Fiihrungs-, Informations- und Motivationsbemiihungen zu geben.

+ Entwicklungsgesprdche zur Vereinbarung und konkreten Einleitung von Personalentwick-
lungs-/WeiterbildungsmaBnahmen zum Vorteil der Mitarbeiter
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, , Trotz aller Bedenken und
Unzulédnglichkeiten ergibt
sich: Wer heute Mitarbei-
ter und Fithrungskrafte
in den Forschungszen-
tren befragt, welche Mit-
arbeitergespriche mit
Leistungsbeurteilungen
umgesetzt haben, erhalt in
der Regel eine insgesamt
positive Resonanz.
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Anhand der oben beschriebenen Kommunikationswerkzeuge setzte nun der Versuch der Ta-
rifparteien an, die Filhrungskrafte zur bereits zitierten Jagd tragen zu wollen. Die Gelegenheit
dazu bot der TVGD im Rahmen des Leistungsentgeltes. Hier wurde ein Mitarbeitergesprach
vorgeschrieben, in welchem eine systematische Leistungsbeurteilung und optionale Zielverein-
barungen festgeschrieben wurden. Damit war, zumindest im Tarifbergich Bund, die verbreitete
abwartende Haltung vieler Arbeitgeber im 6ffentlichen Dienst perdu. Ebenso hinfallig war die
aus prinzipiellen Griinden verbreitete Blockadehaltung einzelner Personalvertretungen beziiglich
mitbestimmungspflichtiger MaBnahmen wie Mitarbeitergesprache oder Leistungsbeurteilungen.
Es stand mit Wirkungseintritt des TVGD folglich nicht mehr zu Diskussion, ob man als Institution
systematische Mitarbeitergesprache, Leistungsbeurteilungen und/oder Zielvereinbarungen an-
bieten und einfiihren wollte. Der Leistungs-TV machte diese Kiir plétzlich zur Pflicht.

So unvollendet der TVAD in vielen Punkten geblieben ist, die beschriebene Hintertir ist unbe-
streitbar ein Erfolg: Erst im Zuge der Umsetzung des TVGD begannen zahlreiche Organisationen,
sich mit den anderenorts langst bewahrten Flihrungsinstrumenten auseinanderzusetzen.

Als im Oktober 2005 der Tarifvertrag fur die Beschéftigten des Bundes sowie der Kommunen
und im Mai 2006 der fir die Lander (TV-L) in Kraft gesetzt war, hétte das behutsame , Tragen®
der Filhrungskréfte beginnen konnen. Doch weit gefehlt: Wéahrend einzelne Gffentlich-rechtliche
Forschungseinrichtungen begannen, Betriebs- oder Dienstvereinbarungen zur Umsetzung der leis-
tungsorientierten Vergtitung abzuschlieBen, blieben andere untatig. SchlieBlich erlaubten die Re-
gelungen des TVGD die leistungsorientierte Vergiitungskomponente erst einmal pauschal — wenn
auch nur zur Halfte des angesetzten Budgets — auszuschiitten. Zudem kam es auf Arbeitgeber- und
Arbeitnehmerseite zu negativen Reaktionen bezliglich der Regularien um die leistungsorientierte
Verglitung, und es machte sich vielfach die Hoffnung breit, ,der Kelch mdge an uns voriibergehen®.

Tatséchlich nutzten die Tarifpartner auf Landesebene die Tarifverhandiungen, um die leistungs-
orientierte Vergiitung zum Beginn 2009 auBer Kraft zu setzen. Ganz anders einigten sich Bund
und die kommunalen Arbeitgeber (VKA), die leistungsarientierte Vergiitungskomponente bis
Ende 2013 auf zwei Prozent zu erhdhen. Nun erst machte sich in einigen dffentlich-rechtlichen
Institutionen — zumindest den am TVAD orientierten — die Erkenntnis breit, dass besagter Kelch
keinesfalls voriiberziehen wiirde. Als waren all diese Entwicklungen und Vorgaben neu, entfach-
te nun manche offentlich-rechtliche Institution hektische Aktivitaten, die Vorgaben des TVaD zu
erflllen. Das Eisenhower'sche Gebot, wonach Wichtiges nicht dringend gemacht werden sollte,
wurde dabei vielfach ignoriert.

Umsetzung der leistungsorientierten Vergiitung in Wissenschaft und Forschung

Einige Forschungsinstitutionen begannen dagegen relativ frithzeitig, die Rahmenbedingungen
des TVOD umzusetzen. Dies erforderte, eine Dienst- heziehungsweise Betriebsvereinbarung
abzuschlieBen, in welcher die Vorgaben und Freirdume aus dem Tarifvertrag definiert wurden.
Hierzu zahlte unter anderem vor allem:

< ein Mitarbeitergesprach als Kern des Verfahrens zu gestalten und die Rahmenbedingungen
hierflir zu erlautern,

+ zu vereinbaren, welche formalen Regungen getroffen werden sollten, unter anderem beziig-
lich Gesprachsdauer, Dokumentation, Eingang in die Personalakte etc.,

+ die Kriterien einer Leistungsbeurteilung festzulegen und mit einer Bewertungsskala zu ver-
‘knipfen,
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+ zu definieren, ob und in welchem MaBe eine Gewichtung einzelner Leistungskriterien ermdg-
licht werden sollte,

+ abzustimmen, ob und in welchem MaBe optionale Zielvereinbarungen zwischen Flhrungs-
kraft und Mitarbeitern abgeschlossen werden sollten,

+ festzulegen, nach welchem Verteilungsschlissel die Leistungsentgelte ausgeschiittet werden
sollten (Verteilung iiber Organisationseinheiten, Berufs- oder Entgeltgruppen efc.),

# zu klaren, ob und wie eine Information oder Schulung flr Fiihrungskrafte und Beschaftigte
uber das Verfahren durchgefihrt werden sollte. 4

Bei der Ausgestaltung entsprechender Vereinbarungen zeigte sich nun, dass die hierfiir notwen-
dige Verhandlungszeit in der Regel deutlich unterschatzt 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 spa-
ter zeigen sollten. Diese Unzulanglichkeiten entstanden aus verschiedenen Grinden: Zunéchst
hatten die meisten Organisationen mit solchen Systemen bisher keine Erfahrungen gemacht.
Dazu kam, dass sich Arbeitgeber- und Arbeitnehmerverireter mitunter vor Beginn der Verhand-
lungen informieren beziehungsweise beraten lieBen, so dass unterschiedliche Wissenssténde
und Meinungsbilder die Verhandlungen erschwerten. Viele Einrichtungen machten sich zudem
die Mihe, mit ureigenen Betriebs- oder Dienstvereinbarungen ,das Rad neu erfinden” zu wol-
len, da man anfanglich kaum auf bewahrte Modell zurtickgreifen konnte (zumindest nicht aus
dem Forschungsbereich). Aus diesen Grinden dauerten die Verhandlungen von Dienst- bzw. Be-
triebsvereinbarungen im Einzelfall bis zu annahernd zwei Jahren.

Erste Erfahrungen

Bei der Einfilhrung selbst wurde unterschiedlich vorgegangen. Einige wenige Forschungszent-
ren verfilgten bereits (iber etablierte (systematische) Mitarbeitergespréche, zu welchen bereits
Betriebs- oder Dienstvereinbarungen bestanden. ErwartungsgemaB verlief die Umsetzung dort
schneller und reibungsloser als in Einrichtungen, die hiervon bisher unberihrt blieben. Letztere
gingen — was sich als effizient herausstellte — oft so vor, dass sie mit ,einfachen® Mitarbeiter-
gesprachen begannen, in welchen sich Flihrungskréfte und Mitarbeiter Gber Aufgaben, Rahmen-
bedingungen der Arbeit, Prioritaten, Weiterbildungsmaglichkeiten und Optimierungspotenziale
bei Fiihrung und Zusammenarbeit austauschten. In den ndchsten Durchg@ngen wurden dann
die systematische Leistungsbeurteilung und — in der Regel als dritte Stufe — Zielvereinbarungen
erganzt. Nachteil dieser eher behutsamen Praxis war die langere Umsetzungsdauer. Als groBer
Vorteil erwies sich dagegen, dass sich Flihrungskrafte und Mitarbeiter langsam an die einzelnen
Instrumente gewdhnen konnten.

Zu Beginn der Umsetzung stieBen die Mitarbeitergesprache mit integrierten Leistungsbeurtei-
lungen und optionalen Zielvereinbarungen auf groBe Skepsis. Das Unbehagen mit diesem Ins-
trumentarium lag dabei gleich verteilt sowohl bei den Fuhrungskraften als auch bei den Mitar-
beitern. Selbst ausfiihrliche Schulungen oder Trainings konnten die massiven Vorbehalte meist
nicht aufheben. Insbesondere die Leistungsbeurteilung stieB auf Vorbehalte. Zum Teil wurden
diese Bedenken verstadrkt durch ,handwerkliche” Fehler bei der Ausgestaltung der Dienst- oder
Betriebsvereinbarungen und deren Umsetzung (siehe Abb. 1).

Dr. Reinhold Haller ist frei-
beruflicher Berater. Trainer
und Coach mit Schwer-
punkt Wissenschaft und
Forschung. Er hat zahlrei-
che Forschungseinrichtun-
gen und Industrieunterneh-
men bei der Umsetzung der
leistungsorientierten Vergi-
tung begleitet.
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Systematische/methodische Fehler Folgen

zu hohe Filhrungsspannen (> 20) fiihren dazu, dass Mitarbeiter fiihlen sich ,nach Gutsherrnart* beurteilt
die Beurteiler die kontinuierliche Leistung nicht adaquat
beurteilen kdnnen

zu exakte Leistungsmessung Leistungsmessung wird als pseudo-exakt belachelt/abgetan

2 Stellen hinter dem Komma

zu grobe Leistungsmessung Beurteilung wird als willklrlich erlebt, weil serielle Rundungen zur Abwertungen fiihren
Zwang zur Rundung

Leistungskriterien nicht préazise kom- Beurteilung wird als willkdrlich erlebt, weil Vergleichbarkeit aufgehoben wird
mentiert/exakte Verhaltensanker fehlen

Leistungskriterien zu differenziert unpraktikabel, verwirrend und ergebnisorientiert (statt leistungsorientiert)

exakt fiir spezielle Fach-/Berufsgruppen

Leistungskriterien individualisierbar/ Vergleichbarkeit wird aufgehoben

verdnderbar

Verbindliche ,,Beurteilungskonferenzen® Keine abgestimmten Beurteilungsniveaus = erlebte Willkiir und groBe Unterschiede

fiir die Beurteiler fehlen

Abb. 1: Fehler bei der Ausgestaltung der Dienst- oder Aus diesen Unzulanglichkeiten entstanden in der Folge die in Abbildung 2 aufgelisteten
Benepscrsimamen (vermeidbaren) Anwendungsfehler:

Anwendungs-/Umsetzungsfehler Folgen

unterschiedliche Beurteilungsniveaus Mitarbeiter erleben Beurteilung als willkiirlich bzw. ,ungerecht*

der Beurteiler

einzelne Fiihrungskrafte leistungsbereite Mitarbeiter sind enttauscht, leistungsschwache fiihlen sich ermutigt

pauschalieren Beurteilung

Konkurrenz der Filhrungskrafte Inflationierung (sehr) guter Leistungsbeurteilungen

Ringen um viele ,gute” Mitarbeiter*

kollektiver ,,Kuschelfaktor* Vermeidung Kritischer Gespréche/Themen, s.o.

Beurteiler scheuen Rander der Beurteilungsskala Nivellierung der Leistungen (= Pramien) auf mittlerem Niveau = geringe Unter-
schiede; Sinn/Aufwand des Systems zweifelhaft

ausschlieBliche Stiitzung auf Zielvereinbarungen Verhaltensaspekte wie Flexibilitdt, Teamgeist, operative Aufgaben verblassen
(siehe zudem Text zu Zielvereinbarungen, s.u.)

Reduktion auf Gruppenbeurteilungen Einzelleistungen/individuelle Entwicklungspotenziale werden vernachlassigt

Abb. 2: Folgen der Anwendungsiehier Trotz aller Bedenken und Unzulanglichkeiten, zeigt sich: Wer heute Mitarbeiter und Fiihrungs-

krédfte in den Forschungszentren befragt, welche Mitarbeitergesprache mit Leistungsbeurtei-
lungen umgesetzt haben, erhdlt in der Regel eine insgesamt durchaus positive Resonanz. Die
Mitarbeitergesprache und selbst die Leistungsbeurteilungen werden von den meisten Befrag-
ten durchaus begrlft. Viele Mitarbeiter empfinden es tatsdchlich als eine Form der Wertschét-
zung, wenn sich die zustandige Fihrungskraft einmal ein bis eineinhalb Stunden Zeit nimmt,
um Aufgaben, Entwicklungspotenziale, Motivationsfaktoren, Weiterbildungsmdglichkeiten und
anderes personlich und jenseits des operativen Alltagsgeschéftes zu besprechen. Selbst solche
Fuhrungskrafte, welche zu Beginn der Umsetzung sehr skeptisch waren, merken nachher an,
durchaus gute Erfahrungen und unerwartete Erkenntnisse aus den Gesprachen gewonnen zu
haben. Beinahe durchgdngig kritisch besprochen werden dagegen zwei Aspekte:

1. Die direkte Koppelung der Gesprache mit dem Leistungsentgelt. Je mehr handwerkliche Fehler
sich in den Systemen fanden, desto kritischer wurde diese Verbindung gesehen. Hinzu kommt,

haf t5 . tember/oktober + 2010
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dass sich den meisten Beteiligten das Verhaltnis von Aufwand und Nutzen dieses Systems allein
zur Ermittlung des Leistungsentgeltes nicht vermitteln lieB. Hier wurde vor allem die ,homdoopa-
thische Dosis* des Leistungsentgeltes gesehen. Auch die Tatsache, dass sich im Gegensatz zu
einem in der Regel vernachléssigbarem Nettobetrag des Leistungsentgeltes die direkten Beziige
seit Ablosung des BAT durch den TV6D mehr als deutlich gesenkt haben, trdgt nicht dazu bei,
dass die jeweils ermittelte jahrliche Leistungspramie als motivierend wahrzunehmen ist.

2. Die Zielvereinbarungen: Viele Mitarbeiter erlebten die abgestimmten Zielvereinbarungen nicht
als wirklich ,smart*“. Viele der Ziele werden als nicht (allein durch die personliche Leistung) er-
reichbar oder nicht wirklich zweckdienlich wahrgenoﬁﬁmen. Zudem klagen manche Betroffenen
dariiber, die Zielvereinbarung im Mitarbeitergesprach mehr als Zielvorgabe erlebt zu haben. Von
solchen Mitarbeitern wird dann die als ,LoB" abgekiirzte leistungsorientierte Bezahlung gerne
als , Leistung ohne Bezahlung® persifliert. Verstarkt wird dieser Ablehnungseffekt, weil von man-
chen Filhrungskréften Zielvereinbarungen nur als ,,On-top-Ziele" — also im Kontext der regula-
ren Aufgaben — als zusatzliche Leistungen verstanden werden.

Sonderproblem Zielvereinbarungen

In der Tat gestalten sich Zielvereinbarungen als der schwierigste Part bei der Umsetzung der leis-
tungsorientierten Vergtitung. Zur Ehrenrettung des offentlichen Dienstes muss dabei gesagt wer-
den, dass sich dieses Problem in Wirtschaftsunternehmen nicht grundsatzlich anders darstellt.

Die griindlichste formale Evaluation der Praxis von Mitarbeitergesprachen mit Leistungsbeur-
teilungen und Zielvereinbarungen hat wohl das Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT) durch-
gefiihrt. Dort wurden 2008 am ehemaligen Forschungszentrum Karlsruhe (heute KIT, Campus
Nord) die ersten Gesprache als Vorbereitungsphase gefiihrt, im Folgejahr dann kemplett ver-
bunden Mitarbeitergespréch, Leistungsbeurteilung und (optional) Zielvereinbarungen. Bei der
zentralen Auswertung durch die im TVGD 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 Zielempfanger und dessen Leistung
respektive Verhalten selbst steuerbar ist (versus durch andere Faktoren wie Zulieferer, Gltick,
Zufall, wissenschaftspolitische Rahmenbedingungen etc. gesteuert),

« die Ziele spezifisch, klar beziehungsweise eindeutig formuliert sind und damit spatere Dis-
kussionen (ber die Zielerreichung entfallen,

# die Ziele messbar sind und damit qualifizierbar und quantifizierbar,
+ die Ziele anwendungsbezogen sind und anspruchsvoll,

# die Ziele realistisch sind und damit den Bedingungen und Fahigkeiten der Beteiligten ent-
sprechen und schlieBlich,

+ konkret terminiert sind (vgl. Haller 2009).

Auch bei in Forschungsinstitutionen durchgefilhrten Trainings fir Fiihrungskrafte zeigte sich
dieser Effekt — und das durchgéngig durch alle Hierarchiestufen. Selbst wenn in solchen Veran-
staltungen die ,SMART*-Kriterien unmittelbar vorher und ausftinrlich behandelt wurden, waren
die durch die Fiihrungskréfte ersteliten Ubungsbeitréage nur etwa zu 40 bis 50 Prozent vollstan-
dig ,smart* (vgl. Haller 2007).

,, Viele Diplomanden, Dok-

toranden und Postdocs in
Forschungszentren und
Universitiaten beklagen,
dass iiber das operative
Geschehen hinaus zu
wenig liber Wertschat-
zung, Entwicklungspoten-
ziale, konkreten Erwar-
tungen etc. kommuniziert
werde. Mitarbeiterge-
sprache, offene und guali-
fizierte Leistungsriickmel-
dungen und (wenn auch
sehr bedingt) Zielverein-
barungen sollen deshalb
in Forschungsinstitutionen
ihren festen Platz haben.

5. ber/oktober * 2010
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Fazit

Personalentwickler in Forschungseinrichtungen leben in einem nicht auflosbaren Paradoxon: Ei-
nerseits hindert offenbar gerade der Entgeltfaktor der leistungsorientierten Vergitung Flhrungs-
krafte und Mitarbeiter daran, Mitarbeitergesprache mit Leistungsbeurteilungen und Zielverein-
barungen zu akzeptieren. Und dies, obwohl viele Beschaftigte regelmaBige, ausfihrlichere und
gut vorbereitete Mitarbeitergespréache als solche durchaus begriiBen.

Im Umkehrschluss: Ohne die direkte Verknipfung mit einem Leistungsentgelt waren Mitarbei-
tergesprache bei Fiihrungskraften und Beschdftigien besser akzeptiert. Ohne die Entgeltkompo-
nente konnte die systematische Klarung von Aufgaben, Befugnissen und arbeitsplatzbezogenen
Wiinschen, konnten Leistungsbeurteilung, Zielvereinbarung und die Erorterung von Entwick-
lungs- und Weiterbildungsoptionen mehr Motivationspotenzial erzeugen. Zumal aus der Moti-
vationsforschung bekannt ist, dass das Entgelt zwar einen oft unterschatzten ,Hygiene-Faktor”
darstellt, aber keine (intrinsische) MotivationsgroBe.

Die andere Seite des Paradoxons: Ohne die Hintert(r der leistungsorientierten Vergltung wirde
es in vielen — wenn nicht den meisten — Forschungseinrichtungen bis heute keine solchen Ge-
sprache geben. Viele Institutionen haben entsprechende Dienst- oder Betriebsvereinbarungen
erst im Kontext der systematischen Leistungsbeurteilung als Bestandteil der leistungsorientier-
ten Vergiitung abgeschlossen und fiir ihre Flinrungskrafte verpflichtend gemacht. Diese Vermu-
tung wird durch die Beobachtung belegt, dass viele Forschungseinrichtungen und vor allem die
Universitdten mit ihrer Anbindung an den TV-L nach Wegfall des Leistungsentgeltes keine wei-
teren BemUihungen mehr gezeigt haben, selbst obligatorische und turnusméBige Mitarbeiterge-
sprache einzuftihren, insbesondere im wissenschaftlichen Personalbereich.

Der eingangs erwahnte Versuch der Urheber des Tarifvertrages, die Flihrungskrafte im Bereich
des offentlichen Dienstes zur Umsetzung von mehr Kommunikations- und Fithrungsinstru-
menten anzuregen, war also offensichtlich zumindest im Geltungsbereich des TVAD nicht wir-
kungslos. Fiir die an den TV-L gebundenen Universitaten dagegen ist dieser Versuch letztlich
gescheitert. Dass der zumindest partielle Erfolg weniger reinem Erkenntnisgewinn geschuldet
war, sondern weit mehr dem Zwangsmittel des Tarifvertrages, bleibt ein Wermutstropfen fir hu-
manistisch und akademisch anspruchsvolle Zeitgenossen aus dem Wissenschaftsbereich.

Empfehlungen

Mitarbeitern aus Forschungseinrichtungen bestéatigen immer wieder: Das Argument im wissen-
schaftlichen Bereich wirde zwischen Fuhrungskraften und Beschaftigten standig und ausrei-
chend kommuniziert, stimmt nicht. Vielmehr beklagen viele Diplomanden, Doktoranden und Post-
docs in Forschungszentren und Universitdten, dass uber das operative Geschehen hinaus zu
wenig uber Wertschatzung, Entwicklungspotenziale, konkrete Erwartungen etc. kommuniziert
werde. So belegt eine Studie der Universitat Jena (Richter/Schmidt 2009; v. Bebber 2009), dass
speziell die obere Ebene der wissenschaftlichen Fiihrungskréfte (Hochschullehrer) sich keines-
wegs durch eine bessere Mitarbeiterfuhrung und entsprechend effizientere Kommunikationsin-
strumente auszeichnet als Flihrungskrafte in der freien Wirtschaft (vgl. Brinkmann et al. 2005).

Mitarbeitergesprache, offene und qualifizierte Leistungsrickmeldungen und (wenn auch sehr
bedingt) Zielvereinbarungen sollen deshalb in Forschungsinstitutionen ihren festen Platz haben.
Universitdten und anderen am Tarifvertrag der Lander orientierten Organisationen wére dies —
bestenfalls ohne tarifrechtliche ,Zwangsbeglliickung® — zu empfehlen. Bei der Einflinrung und
Umsetzung dieser Fiihrungsinstrumente sind folgende Vorgehensweisen zu empfehlen:
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1. Vor Abfassung einer Dienst- oder Betriebsvereinbarung zur Einfilhrung von Flhrungsinstru-
menten sollten sich Arbeitgeber und Arbeitnehmervertretungen gemeinsam informieren und
beraten lassen, um bereits in dieser Phase gemeinsame Interessen und Belange zu kultivieren.

2. Bei der Erstellung von Regelungen zur Umsetzung sollte auf bewdhrte Muster zurlickgegriffen
werden. Handwerkliche Fehler anderer Organisationen wiederholen zu wollen, ist nicht effizient.

3. Parallel zur Einflihrung von Flhrungs- und Kommunikationsinstrumenten sollten die Fih-
rungsebenen geklart werden. Die Durchfilhrung von Mitarbeitergesprachen ist bei Flihrungs-
spannen von mehr als 15 bis 20 Mitarbeitern zunehmend unmoglich. Zum einen bleibt den
meisten Fihrungskraften kaum die hierflr notwendige Zeit. Zum anderen entfernt sich mit zu-
nehmender Mitarbeiterzahl die Flihrungskraft zu sehr vom direkien Arbeitskontext der Beschaf-
tigten, um Leistung, Verhalten und Entwicklungspotenziale entsprechend beurteilen zu kdnnen.
Fiir Forschungsorganisationen die sich unter dem Diktat des sogenannten ,Lean-Manage-
ments* vermeintlich erfolgreich vom Mittelbau verabschiedet haben, stellt dieses Strukturpro-
blem eine besondere Herausforderung dar. Ohne wirklich funktionierende Fiihrungsstrukturen
bleiben aber selbst die effizientesten Fiihrungsinstrumente wirkungslos (Haller 2007, S. 107 ff.).

4. Wer Leistungsbeurteilungen systematisch umsetzen will (oder muss), sollte wissen: Leis-
tungsmessung fordert eine Kalibrierung der ,Messinstrumente" (der Beurteiler). Dies erfordert,
alle Beurteiler griindlich dber das Beurteilungssystem zu informieren und ihnen Gelegenheit zu
geben, sich iiber die BeurteilungsmaBstabe konstruktiv auszutauschen. Grob unterschiedliche
BewertungsmaBstabe verhindern die Transparenz und die nachhaltige Akzeptanz systemati-
scher Beurteilungen. In fast allen Forschungseinrichtungen, die Leistungsbeurteilungen einge-
fuhrt haben, wurde dieser Aspekt lange zu wenig gewdrdigt.

5. Leistungsbeurteilungssysteme sollten ebenso tbersichtlich gestalten werden wie transparent.
Einfachheit schlagt dabei Komplexitat; auch beziglich der Akzeptanz der Beurteiler und Beurteilten.

6. Flihrungsinstrumente wie systematische Mitarbeitergesprache, Leistungsbeurteilungen oder
Zielvereinbarungen fordern die systematische Schulung aller Fihrungskréfte. Der Glaube, ab
einer gewissen akademischen Position sei dies absolet, ist ein Trugschluss. Alle dem Autor be-
kannten Forschungszentren, welche die oben beschriebenen Fiihrungsinstrumente erfolgreich
umgesetzt haben, sind dieser Erkenntnis gefolgt. Fir eine entsprechende Schulung der Fih-
rungskréfte aus dem wissenschaftlichen Bereich wurden hierfir Veranstaltungen von mindes-
tens einem Tag Dauer (meisten jedoch 2-Tages-Veranstaltungen) angeboten.

7. Fir die breite Akzeptanz ist es hilfreich halb- bis eintagige Veranstaltungen fir Mitarbeiter auf
freiwilliger Basis anzubieten, um neben den Flhrungskraften auch die Beschéftigen vor allem
praktisch mit dem System vertraut zu machen.

8. Da sich methodisch korrekte Zielvereinbarungen in der Praxis als schwer umsetzbar und hau-
fig schlecht akzeptiert erweisen (s.0.), empfiehlt es sich, statt dessen Leistungsvereinbarungen in
die Mitarbeitergesprache zu implementieren. Leistungsvereinbarungen sind konkrete, verhaltens-
orientierte Vereinbarungen zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter, die bei erfolgreicher Umset-
zung nachfolgende Leistungsbeurteilungen positiv beeinflussen (Haller 2009, S. 125 ff.).

Jenseits tarifvertraglicher Verpflichtung empfiehlt es sich flr Wissenschafts- und Forschungs-
einrichtungen bewdhrte und effiziente Kommunikations- und/oder Filhrungsinstrumente anzu-
wenden. Auch fir die Wissenschaft gilt: Die nachhaltige Motivation wissenschaftlicher ebenso
wie nicht-wissenschaftlicher Mitarbeiter ist im Wesentlichen abhangig von einer soliden Kom-
munikations- und Fihrungskultur. Eben dieser gebuhrt besondere Aufmerksamkeit.

, , Fiihrungsinstrumente wie
systematische Mitarbeiter-
gesprache, Leistungsbe-
urteilungen oder Zielver-
einbarungen fordern die
systematische Schulung
aller Fiihrungskrifte. Der
Glaube, ab einer gewissen
akademischen Position sei
dies obsolet, ist ein Trug-
schluss.

Kontakt:

Dr. Reinhold Haller
Maxstr. 19

53111 Bonn

E-Mail: haller@rh-hr.de
www.rh-hr.de

haft gement 5 * ber/oktober * 2010



