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4, Betriebliche Ansitze
zur Leistungsregulierung in sozialen Einrichtungen.
Leistungshewertung in der GWW - ein Beispiel aus der
Beratungspraxis der TBS

HoLGER BARGMANN, TBS cGmBH

4.1. Ausgangssituation

Das Thema der leistungsbezogenen Entgeltdifferenzierung wurde in der GWW
Sindelfingen, einer Einrichtung der Behindertenhilfe, die Werkstatten und Wohn-
heime und zentrale Dienste an vier Standorten in Baden-Wiirttemberg unterhilt, nicht
isoliert diskutiert, sondern war Teil eines umfassenden Konzepts zur Zukunftssiche-
rung. Im Rahmen dieses Konzepts, das zu einem tiefgreifenden Organisations- und
PersonalentwicklungsprozeR fuhrte, wurde der BAT gekiindigt und ein Haustarifver-
trag abgeschlossen, der u.a. die Einflhrung einer leistungsorientierten Vergiitung
auf der Basis von Zielvereinbarungen und Leistungsbewertung erméoglichte und ab-
sicherte. Vorrangiges Ziel waren, so der Geschéftsfihrer, Aspekte der Personal- und
Qualitatsentwicklung und nicht die monetére Seite.

Personalgesprache wurden bereits vor Beginn dieses Projekts regelmaRig durch-
gefuhrt, wenn auch nicht systematisiert, verschriftlichte Unternehmensziele und
ein ausformuliertes Leitbild lagen vor, ebenso ein recht durchgiangiges System von
Stellen- bzw. Aufgabenbeschreibungen. In diese so konturierte Unternehmenskultur
sollte das zu entwickelnde System der Leistungsbewertung — und darauf beschrankt
sich der folgende Beitrag — paRgenau eingefiigt werden. Uber das Projekt bestand
grundsitzlich Einvernehmen zwischen Geschéftsfihrung und Betriebsrat.
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4.2. Ziele des Projekts

Das Verfahren der Leistungsbewertung stand unter folgender Zielformulierung:

¢ Das Vertrauensverhdltnis zwischen Flihrungskraft und Personalmitarbeiter/in nach-
haltig zu starken

» Besondere Stirken und Verbesserungspotentiale der Personalmitarbeiter/innen
erkennen und entsprechende Weiterbildungsmanahmen einleiten zu kénnen

* Potentiale der Personalmitarbeiter/innen zu identifizieren und zu férdern, eine sys-
tematisierte Personalentwicklungsplanung zu unterstiitzen; mitarbeiter- und unter-
nehmensbezogene Forderungs- und Einsatzmdglichkeiten stdrker zu nutzen

* Eine ziel- und ergebnisorientierte Leistungsverbesserung der Personalmitarbeiter/
innen in Abstimmung mit den Unternehmenszielen und dem Leitbild der GWW zu
erreichen

* Einen Beitrag zur leistungsgerechten Verguitung der Personalmitarbeiter/innen zu
leisten’

Diese Ziele lassen sich grundsatzlich nur erreichen, wenn schon von Beginn des
Projekts an alle Beteiligten — Beschiftigte und Fiihrungskrifte, Fachabteilungen und
Bereiche, Geschiftsfiihrung und Betriebsrat — umfassend in die Konzeptentwicklung
einbezogen sind. Leistung ist ein prinzipiell konflikthaftes und auch angstbesetztes
Thema; fir (Entgelt-)Gerechtigkeit entwickelt jeder Beschéftigte ein zwar subjektiv
gepragtes und nicht immer explizit formulierbares, aber doch objektiv handlungslei-
tendes Gesplr; Motivation, Selbstverpflichtung (neudeutsch: committment) auf die
Unternehmensziele, Akzeptanz und Vertrauen lassen sich nicht nur nicht verordnen,
schon der Versuch fuhrt zum Gegenteil. Fir eine Beteiligungsorientierung gibt es
demnach viele gute und auch 6konomisch harte Griinde jenseits moralischer Kate-
gorien. Ein weiterer, haufig Ubersehener Kollateral-Nutzen besteht darin, dal durch
die Beteiligung aller relevanten Beschiftigtengruppen und den dadurch zwangslaufig
iterativen, wechselseitig aufeinander aufbauenden Entwicklungsprozel ein nicht
unerheblicher Teil der erforderlichen Schulungen und Qualifizierungen fiir das ge-
meinsame Verstandnis und die konkrete Anwendung des zu entwickelnden Systems
gleichsam nebenher stattfindet.

1 §1der Betriebsvereinbarung tiber die Einfihrung und Anwendung eines Verfahrens zur Leistungsbewertung
und Zielvereinbarung" vom 8.4.2002. Wenn im folgenden von ,Personalmitarbeiter/innen” die Rede ist, so
sind damit in Abgrenzung zu den in den Werkstétten beschéftigten behinderten Mitarbeitern die Arbeitneh-
mer im Geltungsbereich des Betriebsverfassungsgesetzes gemeint.
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Dariiber hinaus wurden bereits im Vorfeld in der Auftragsbeschreibung fir die Be-
ratung zusatzlich Kriterien formuliert, denen das zukiinftige Leistungsbewertungssys-
tem zu geniigen hatte. Diese waren:

* Nachvollziehbarkeit, Transparenz, Gerechtigkeit (z.B. im Quervergleich der Mitar-
beiter)

o Uberpriifbarkeit und Reklamierbarkeit

» Akzeptanz sowohl bei den Vorgesetzten als auch den Mitarbeitern

» Bewertung der Qualitdt der Arbeitsergebnisse bzw. der Arbeitsausfiihrung, nicht
Bewertung von Personlichkeitsmerkmalen

* Einbettung in das Leitbild und die Unternehmensphilosophie der GWW

* Prazisierung des zugrunde gelegten Leistungsbegriffs und Operationalisierung der
Qualitdtsmalstdbe von Arbeitsergebnissen und Arbeitsausfihrung

» Aufgreifen und Fortfiihren der bisherigen Zwischenergebnisse der innerbetrieb-
lichen Projektgruppe sowie sonstiger bereits vorliegender Arbeitsergebnisse, die
im Zusammenhang mit dem Leistungsbewertungsverfahren relevant sein kénnten

Diese Kriterien sind schnell zu Papier gebracht, ihre konkrete Umsetzung ist hin-
gegen weit weniger trivial, als es auf den ersten Blick erscheint. Denn: was genau
bedeutet ,Gerechtigkeit im Quervergleich”, welche Voraussetzungen missen vorlie-
gen flr eine grundsitzliche Reklamierbarkeit eines Bewertungsergebnisses und worin
zeigt sich die Einbettung in das Leitbild? Jedes einzelne dieser Kriterien muR sich im
Leistungsbewertungssystem begriindet darlegen lassen. Damit wurden Anspriiche
formuliert, die eine modifizierte Ubernahme existierender Systeme aus anderen Be-
trieben von vornherein ausschlossen und nahelegten, ,das Rad neu zu erfinden"? .

2 Diese Metapher gehért zu den besonders beliebten Stereotypen, die einem Berater aus den meisten Betrie-
ben entgegenschlagen. Dieses ,man miisse das Rad nicht neu erfinden" ist Ausdruck einer pragmatischen
und leicht hemdsarmeligen Haltung vieler Managementvertreter (und auch Betriebsrate), die unter dem all-
taglichen Handlungsdruck schnelle Ergebnisse anstreben. Dieser Pragmatismus ist grundsétzlich nicht zu be-
anstanden, fihrt nur bei komplexen Problemstellungen allzu haufig dazu, da Konzepte anderer ungeprift
1:1 Gbernommen und die angestrebten Ziele verfehlt werden — unter erheblicher EinbuBe an Effizienz, Ex-
perimentierfreude der Beschaftigten, Geld und Zeit. Nur so ist es zu erkldren, daB in einer Vielzahl von Be-
trieben mit gdnzlich unterschiedlichen Prozessen, Produkten, Kunden und Mérkten die immer gleichen Lei-
stungsbeurteilungsmerkmale vorzufinden sind: stets erschopft sich Leistung in , Arbeitsquantitat, Arbeitsqua-
litat, Arbeitssorgfalt, Teamfahigkeit" etc., ganz unabhingig von den konkreten Konstellationen im jeweiligen
Betrieb. Gerne werden auch Sekundartugenden (bei denen der kategoriale Bezug zum Leistungsbegriff in
der Regel seltsam unerhellt bleibt), wie z.B. Piinktlichkeit, herangezogen. Gemessen wird Punktlichkeit ib-
licherweise an der Stechuhr. Wie aber ist ein Verhalten eines Beschiftigten in einer Behinderteneinrichtung,
der um 16.00 Uhr den sprichwértlichen Hammer fallen und den schwerstbehinderten Menschen im Wohn-
heim allein l48t, zu bewerten? Wenn diese Form der ,Leistung” die angestrebte ist, dann hat das Merkmal in
einem Leistungsbewertungssystem seinen addquaten Platz.
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4.3. Grundprobleme der Leistungsbewertung

Leistungsbewertung gilt als ein verstaubtes personal- und leistungspolitisches In-
strumentarium mit hohem Subjektivitatsfaktor. Aufgrund vielfaltiger Erfahrungen der
Beschiftigten werden diese Verfahren ganz Gberwiegend — und durchaus nicht im-
mer zu Unrecht — als ,Nasenpramie" apostrophiert. Allein diese Kategorisierung ver-
deutlicht, daR die damit primar verbundenen leistungspolitischen Ziele — Motivation
und Anreiz zur Leistungssteigerung — in keiner Weise erreicht werden kénnen. Eben
weil sie eine Nasenpramie ist, wird sie von den Beschéftigten nicht ernst genommen,
die Bewertungsergebnisse werden genommen wie das Wetter, sie stellen weder ein
stimmiges Feedback dar noch eine Wertschitzung individueller Leistung, sondern
sagen mehr tiber den Bewerter und dessen Verhdltnis zu dem Bewerteten aus als tiber
jenen und seine Arbeit. Es gab diese Leistungsbewertungssysteme noch, durch Ta-
rifvertrage teilweise kiinstlich am Leben erhalten, lustlos angewendet auf dem Wege
einer bloR formalen Erfullung vorgegebener Pflichten, teuer und ineffizient. Was
macht Leistungsbewertung einerseits so schwierig, andererseits so anriichig?

Zundchst einige kleinere Anmerkungen zur Verwendung von Sprache und Begriff-
lichkeiten. Wenn hier von Leistungsbewertung die Rede ist statt von Leistungsbeur-
teilung, so hat dies mit einer inhaltlich absichtsvollen Pointierung zu tun und nicht mit
einem Euphemismus. In der ,Beurteilung” steckt immer ein Urteil, also etwas Endggilti-
ges, AbschlieBendes; man kann sich ein Urteil bilden, in der Regel aber wird es gefillt.
Dies wirft die Fragen auf, wer zu diesen Urteilen gelangt, aufgrund welcher Sachver-
halte, worauf sich das Urteil bezieht (Charakter, Personlichkeit, Arbeitsergebnisse?)
und wodurch es legitimiert ist (Arbeitsvertrag, Direktionsrecht?). In der Bewertung
steckt demgegentiiber der Wert und die Wertschétzung als Anerkennung (sowohl in
der Form des Feedbacks als auch materiell). Damit diese Nuancierung der Bedeutun-
gen und Konnotationen aber nicht bloRes Etikett darstellt, sondern auch faktisch zum
Tragen kommt, muB sie auch innerbetrieblich kommuniziert und umgesetzt werden,
und, da von Appellen allein keinerlei Wirksamkeit ausgeht, auch im Verfahren gleich-
sam fest eingebaut werden.

Grundvoraussetzung fir die Wirksamkeit eines jeden Leistungsbewertungsver-
fahrens ist, daf8 es das messen muf3, was es vorgibt zu messen. Diese Aussage ist
weder tautologisch noch trivial, sondern in mehrfacher Hinsicht voraussetzungsvoll
und konsequenzenreich. Dies betrifft mindestens

a) die kategoriale ,Sauberkeit" bzw. Trennschirfe des Leistungsbegriffs

b) die Definition und Operationalisierung der Leistungsmerkmale

c) den MaRstab und die Kalibrierung des MeRverfahrens

d) die einheitliche Anwendung des Leistungsbewertungsverfahrens durch
die verschiedenen Bewerter
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Zu a): Die Liste, wofiir den Beschiftigten in den Betrieben ein Entgelt bzw. Ent-
geltbestandteile gezahlt werden, ist lang: Qualifikation, Anforderungen der Titigkeit,
Anstrengung und Verausgabung, Ergebnis, ungiinstige Arbeitsbedingungen, Bela-
stung und Gesundheitsverschleil3, Einsatz, Anwesenheit (reiner Zeitlohn ohne Pensum-
definition), Abwesenheit (Steuerung der Anwesenheit nach Arbeitsanfall), Bereit-
schaft und Erreichbarkeit, Verhalten und Disziplin (Sorgfalt, Pinktlichkeit, Teamfahig-
keit), Bedarf (familienabhingige Komponenten, Urlaubsgeld), Kompensation (Auf-
wandsentschadigungen), Ideenreichtum und Mitdenken, Beteiligung und Mitmachen
(betriebliches Vorschlagswesen und KVP), Ausrichtung des Handelns auf die Unter-
nehmensziele (Zielvereinbarungen) und betriebswirtschaftlichen Erfolg (Bonus,
Gainsharing, Provisionen), Senioritdt und Loyalitét (Berticksichtigung von Lebensalter,
Dienstalters- und Erfahrungsstufen, Betriebszugehdorigkeit, Jubiliumszuwendungen)
und so weiter.

Jedes dieser Kriterien kann fiir sich genommen sinnvoll sein, benétigt dann aber
eine planvolle Gestaltung und sorgfaltige Abgrenzung zu den anderen (theoretisch
moglichen wie auch praktisch relevanten) Kriterien und getrennte Steuerungssysteme.
Die Vermischung bzw. gleichzeitige Handhabung mehrerer sachlich unterschiedlicher
Kriterien in einem Entgelt(sub)system ist nur dann empfehlenswert, wenn sich diese
Kriterien in der Praxis stets vollig gleichférmig verhalten. Hohe Qualifikationen kon-
nen jedoch mit geringer Effizienz einhergehen, geringe Disziplin mit hoher Effizienz,
groBer Ideenreichtum mit geringer Anforderung des Arbeitsplatzes usw. Jede Kom-
bination ist theoretisch denkbar und kommt empirisch auch vor. Daraus folgt nicht
nur der Vorschlag der Handhabung der einzelnen Entgeltkomponenten in getrennten
Systemen, sondern auch deren méglichst weitgehende Entkoppelung. Fiir Leistungs-
bewertungssysteme heilt dies, daB ausschlieBlich Kriterien mit klarem Bezug auf
Leistung eingehen sollten, also weder Kriterien mit Bezug auf Anforderungen und
Qualifikationen (diese sind ausschliellich fir das Grundentgelt relevant) noch auf dis-
ziplinarische Faktoren. Disziplinarische Probleme, wie z.B. Unpinktlichkeit, sind aus-
schlieBlich mit disziplinarischen Mitteln zu regeln® . Mit anderen Worten: Leistungs-
bewertungssysteme miissen Leistung bewerten, und nur diese.

3 In der betrieblichen Praxis werden Leistungsbewertungssysteme, vor allem in der untersten Fiihrungsebene,
haufig als ,Universalwaffe" eingesetzt, mit der jedwede Form von Verhalten sanktioniert wird: Einsatzbereit-
schaft, Uberstundenneigung, Verhalten gegeniiber den Vorgesetzten, Piinktlichkeit, Krankheitsverhalten etc.
Damit ist zwar kurzfristig eine fur den Vorgesetzten willkkommene Entlastung von prinzipiell konflikthaften
Fuhrungsaufgaben verbunden, die allerdings hochst problematisch ist. Dartiber hinaus werden dadurch in
ungeklarter Weise verschiedene Kriterien zu einem einzigen Resultat vermengt, so daB eben nicht , Leistung”
gemessen wird, sondern irgend etwas anderes.
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Zu b): Der Leistungsbegriff im Zusammenhang mit menschlicher Arbeit gehért
zu den kompliziertesten Konzepten mit alltdglichem Regelungsbedarf. Die physika-
lische Formel ,Kraft mal Weg durch Zeit" und deren Messung in Kilowatt taugt nicht
fur Zwecke der Entgeltdifferenzierung. Klassische REFA-basierte Verfahren, die die
benétigte Zeitdauer einzelner Handgriffe und Bewegungsabldufe zugrunde legen,
sind auRerhalb der Produktion physischer Giiter mit standardisierten Abldufen nicht
verwendbar. Fir menschliche Arbeitsleistung kann es keinen Algorithmus, keine all-
gemeingtltige Definition geben. Diese muR spezifisch fur jedes Unternehmen erar-
beitet werden, und zwar so konkret wie moglich (damit sie fur das jeweilige Unter-
nehmen mallgeschneidert ist) und so allgemein wie nétig (damit man nicht im Grenz-
fall fur jeden einzelnen Arbeitsplatz eine eigene Definition benétigt). Diese Definition
mufsich nachvollziehbar beziehen lassen auf die be-
trieblichen Prozesse, Rahmenbedingungen, Produk-
te, Markte und Kunden, und, da nicht jede denkba-
re Form von Leistung handhabbar gemacht werden
kann, klare Prioritdten setzen (etwa entlang der Fra-
ge: ,Was mussen wir heute tun, damit es uns in 5
Jahren noch am Markt gibt?"). Wenn der fir das Un-
ternehmen zentrale Leistungsbegriff klar definiert ist
und von allen Beteiligten in gleicher Weise verstan-
den wird, dann muB er im nachsten Schritt operatio-
nalisiert, also meRBbar gemacht werden. Wenn wir als
Leistung ,Geschwindigkeit" ausgewdhlt hitten und
diese als das , Tempo der Ortsverdnderung” definiert
hatten, bestlinde die Operationalisierung in der Fest-
legung der MeRgroRe ,km/h", wobei ein konkreter
Wert, etwa 120 km/h der individuellen Auspragung
der Leistung entsprache. Es geht bei der Definition
und Operationalisierung keineswegs um terminolo-
gische Kraftmeierei (fur die in den Betrieben generell
wenig Begeisterung herrscht), sondern im Kern um
die gemeinsame Verstandigung auf die Frage, von
welcher Form der Arbeitsleistung zukiinftig ein Mehr erwartet und vergtitet wird und
fur wie legitim diese Form des Austauschverhdltnisses von den Beteiligten gehalten
wird. Gute und prézise Definitionen sind auch deshalb wichtig, weil sie von allen Be-
teiligten im Betrieb in gleicher Weise verstanden werden miissen. Die Erfahrungen in
der GWW zeigen, daR dies tiberraschenderweise umso schwieriger ist, je verbreiteter,
alltdglicher und umgangssprachlicher ein Begriff ist. Sehr intensive Diskussionen ha-
ben wir um die Abgrenzung der Begriffe von ,Aufgabe” und ,Ziel" geftihrt, und zwar
nicht aus zweckfreiem germanistischen Seminarvergniigen, sondern zur Klarung der
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Bezugspunkte der Leistungsbewertung (Aufgabe) und Zielvereinbarung (Ziel). Wer
sich der Mihe unterzieht, diese und dhnlich alltagliche Begriffe in einem Sprachwor-
terbuch nachzuschlagen, wird manche Uberraschung erleben, und die Unterstellung,
jeder andere verstiinde darunter dasselbe wie wir, ist fast immer irrig.

Zu c): Typischerweise sind die Skalen der Leistungsbewertungssysteme in Analo-
gie zu Schulnoten aufgebaut, wobei die intensivsten Auseinandersetzungen sich mit
der Frage beschiftigen, ob es eine gerade oder ungerade Anzahl von Stufen geben
soll, also eine neutrale Verteilungsmitte oder nicht. Motiviert ist diese Diskussion nicht
aus unmittelbaren Problemen der Skalenbildung oder der Kalibrierung heraus, son-
dern aus der Erfahrung mit typischen Bewerterfehlern, hier insbesondere der Ten-
denz zur Mittenbildung. Die Beobachtung, daR viele Fiihrungskrafte in unerwiinsch-
ter Weise dazu tendieren, ihre Mitarbeiter mit einer mittleren ,Note" zu bewerten
— etwa aus Griinden der Konfliktvermeidung, des sparsamen Umgangs mit Budgets
oder der Einhaltung von Verteilungsvorgaben, der ,Unauffilligkeit" etc. —, fiihrt zu
der Uberlegung, diese Mitte einfach zu entfernen und damit eine konkrete Entschei-
dung gleichsam zu erzwingen. Unabhingig von diesem eher anwendungsorientier-
ten Problem ist zu konstatieren, da die meisten Skalierungen nach dem Prinzip auf-
gebaut sind, eine Abstufung entlang einer beschreibenden Aussage wie z.B. ,erfillt
durchschnittlich die Anforderungen” (das wére die neutrale Mitte) aufzubauen und
die einzelnen Auspragungen daran zu kalibrieren (,Ubertrifft gelegentlich die Anfor-
derungen”, ,Ubertrifft stets die Anforderungen" zur positiven Seite und ,erfillt nicht
immer die Anforderungen”, ,erfiillt selten die Anforderungen” zur negativen Seite
hin). Hier beginnt, jenseits aller in der Praxis vorfindbaren Nuancierungen der For-
mulierungen oder der Anzahl der Stufen, das eigentliche methodische Problem: wie
sind denn diese ,Anforderungen"” definiert und durch wen? Diese Frage bleibt in der
Regel véllig offen, und damit wird die Auslegung zu einer individuellen Angelegen-
heit einer jeden Fuhrungskraft. Das Mehr oder Weniger von Etwas, das selbst véllig
unbestimmt bleibt, miRt eine Relativposition, ohne die eigentliche Frage des ,gemes-
sen woran?" (also die Kalibrierung im engeren Sinne) liberhaupt gestellt zu haben.
Selbst bei einer noch so prazisen Definition des Leistungsbegriffs kime tber diese
Offnung die Willkiir* in das System zuriick.

4 Inden Betrieben wird haufig die Position vertreten, dal jede Bewertung notwendigerweise subjektiv gepragt
sei. Daraus wird dann gefolgert, daB Anstrengungen zur Eingrenzung der Subjektivitat von vornherein ver-
gebliche Liebesmuhe und demzufolge nutzloser Aufwand seien. Bei dieser Argumentation wird das Kind mit
dem Bad ausgeschiittet. Es wird dabei verkannt, daB der Anteil von Subjektivitdt im Verfahren so weit wie
maglich begrenzt, kontrolliert und neutralisiert werden muB, und zwar auf prinzipiell angebbare Weise. Wird
diese Subjektivitat sich selbst tiberlassen, schldgt sie in Willkir um (womit keineswegs nur vorsétzliche und
milbrauchliche Ausnutzung von Grauzonen gemeint ist). Wenn jeder ein System unabhingig von anderen
auslegt, wie er es fir richtig hélt, und dies, ohne sich selbst dartiber Rechenschaft abzulegen, werden die Er-
gebnisse tiber kurz oder lang dem 2. Hauptsatz der Thermodynamik entsprechen: maximale Entropie.
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Denn was z.B. sagt die Schulnote 3 im Fach Mathematik im Abschlul3zeugnis eines
bestimmten Schilers tGber dessen Leistungsfahigkeit als solche und im Vergleich mit
anderen Schilern aus? Die Note stellt zunéchst ein ungeklartes Saldo dar, in das schrift-
liche Arbeiten, mindliche Beteiligung am Unterricht (Redehdufigkeit oder inhaltliche
Qualitdt oder eine Mischung daraus?), Anwesenheit, Wohlverhalten, Sympathien etc.
eingegangen sind. Hier wurde absichtlich das Beispiel der Mathematik herangezogen:
bei schriftlichen Arbeiten konne zwar Noten und Punktzahlen mit Genauigkeiten von
mehreren Nachkommastellen vergeben und verglichen werden, doch die Frage, wofiir
wie viele Punkte vergeben werden und wie Punkte zu Noten verdichtet werden, enthlt
genlgend Subjektivitdt und unterschiedliche Handhabung (gilt nur die richtige Losung
oder ist der Losungsansatz im Vordergrund? Zihlt die Eleganz des Ansatzes gegeniiber
der Umstdndlichkeit??). Dartiber hinaus mul8 bei der Interpretation der Aussagefahig-
keit einer Note berlcksichtigt werden, daR jeder Lehrer/Bewerter mehr oder minder
implizit von einer GauRschen Normalverteilung ausgeht — auch wenn diese nur Giiltig-
keit bei Vorliegen mathematisch groBer Zahlen beanspruchen kann, und dies ist in kei-
ner Schulklasse und bei keiner empirisch vorfindbaren Kontrollspanne von Vorgesetz-
ten in den Unternehmen gegeben. Dennoch lassen sich alle Lehrer/Bewerter von der
Grundiiberzeugung leiten, dal in jeder Klasse wenige sehr gute, wenige sehr schlecht,
und eine grolRe Zahl mittelmaRig begabter Schiiler anzutreffen seien, und dal8 die No-
tenverteilung innerhalb einer Klasse diese Normalverteilung widerspiegeln miisse. Dies
fuhrt dazu, daB ein guter Schiiler, der in einer Klasse mit vielen guten Schiilern ist, mog-
licherweise eine nur durchschnittliche Note erhilt, wahrend dieser Schiiler in einer Par-
allelklasse mit vielen eher maRige Schilern von demselben Lehrer eine herausragende
Note fiir die gleiche Leistung erhalten hitte. Wenn wir den Bezugsrahmen fiir diesen
Vergleich noch erweitern und diese Note an einer Gesamtschule mit einem Gymnasi-
um vergleichen, und dann noch Standorte zwischen Nordrhein-Westfalen und Bayern,
dann wird jenseits des Bezugs auf PISA deutlich, daR eine Schulnote fir sich genommen
so gut wie keine Aussagekraft enthilt. Nicht daR diese Erkenntnis an sich Giberraschend
wire, nur findet selten ein Transfer auf Leistungsbewertungssysteme statt.

Eine Vergleichbarkeit der Ergebnisse der Leistungsbewertung, Grundvoraussetzung
fur jede Form von Entgeltgerechtigkeit, wire ohne eine klare Definition (nicht nur Be-
nennung!) der Anforderungen demnach bereits im Ansatz ausgeschlossen. Wenn die
Voraussetzung, daR ein Verfahren das messen muR, was es vorgibt zu messen, erfillt
werden soll, dann fuhrt kein Weg daran vorbei, die Anforderungen zu definieren.

5 Esgibt gentigend Untersuchungen dariiber, daf identische schriftliche Schiilerarbeiten, die einer groRen An-
zahlvon Lehrern zur Bewertung vorgelegt wurden, mit dem gesamten Spektrum von 1 bis 6 bewertet wurden.
Bekannt ist dieser Sachverhalt bei Deutschaufsatzen, weniger jedoch, daR dies auch fir die Mathematik gilt,
die als Hort der Wissenschaftlichkeit und Objektivitéat betrachtet wird. Vgl. Reinhard Kahl: Schlechte Zensur
fir Noten; in: Die Zeit vom 14.06.2006
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Zu d): Auch sorgfiltig aufgebaute Bewertungssysteme stellen fiir sich genommen
noch keine Garantie daftr dar, daf das gemessen wird, was vorgegeben wird zu mes-
sen. Die dezentrale und parallele Handhabung einer Vielzahl von Bewertungen im
Dialog zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter fiir hdchst unterschiedliche Stellen
erfordert nicht nur ein einheitliches Verstandnis der Leistungsmerkmale und eine ein-
heitliche Definition der Anforderungen, sondern auch eine einheitliche Anwendung
des Bewertungsverfahrens. Wenn auch nur in Einzelfillen die Bewertungssituationen
dem Modell des ,orientalischen Basars" (die Mitarbeiter fordern eine bessere Bewer-
tung als sie selbst glauben zu verdienen, die Vorgesetzten bieten eine geringere Ein-
stufung an, da sie wissen, dal8 die Mitarbeiter ihre Forderungen tiberziehen, und man
einigt sich letztlich zur Zufriedenheit aller auf die goldene Mitte) folgen, verschiebt
sich das MeRverfahren. Gemessen wird dann nicht mehr die Leistung im Hinblick auf
das vorgegebene Kriterium, sondern gemessen werden die rhetorischen Fahigkeiten
und gegebenenfalls die Chuzpe des Mitarbeiters. Jedem Bewerter mul8 deutlich sein,
daR bereits das Zulassen von Feilschen® unter der Hand einen zweiten, verdeckten
und unzuldssigen Malstab neben der offiziellen Skala eingeftihrt hat. Die Vergleich-
barkeit der Bewertungsergebnisse und die Entgeltgerechtigkeit im Quervergleich der
Mitarbeiter sind demgegentiber nur zu gewihrleisten, wenn in jedem Einzelfall der-
selbe Mal3stab in gleicher Weise angewendet wird.

6 Der offene Austausch von Selbst- und Fremdwahrnehmung und die Diskussion Gber abweichende Auffas-
sungen gehoren zu den Erfordernissen eines jeden Mitarbeitergesprachs und stellen noch kein Feilschen in
diesem Sinne dar.
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In diesem Zusammenhang sind auch Verteilungsvorgaben, die in der Regel nach
dem Modell der GauRschen Normalverteilung aufgebaut sind, als duerst problema-
tisch zu betrachten. Hintergrund dafiir sind zumeist Aspekte der Budgetierung, also
der Deckelung des zu verteilenden Gesamtvolumens und/oder der Versuch der Ver-
meidung, daR die Bewertungen nach einiger Zeit insgesamt ,zu gut" werden, also
nach oben aus dem Ruder laufen. Jede Verteilungsvorgabe hat jedoch unerwinsch-
te Tucken. Die erste Konsequenz ist die, dall die Besserbewertung eines Mitarbei-
ters unmittelbar die Abwertung eines anderen Mitarbeiters, und zwar um denselben
Betrag, erfordert. Je kleinraumiger der Bezug der Verteilungsvorgabe ist (Kostenstel-
le, Abteilung, Bereich, Gesamtunternehmen, Konzern), desto geringer ist die Wahr-
scheinlichkeit, daf8 die Verteilungsvorgabe mit dem realen Leistungsgeschehen und
dessen Entwicklung in Einklang zu bringen ist, und desto personlicher geraten die
Einschdtzungen der Betroffenen (,Nur damit Du besser bewertet werden kannst,
mufte ich abgruppiert werden"). Bei den Bewertern fiihren sie tendenziell zu einem
Umgang, bei dem ausgehend von einem im vorhinein feststehenden Endergebnis
eine Ruckrechnung stattfindet, mit der die Einzelergebnisse ,passend” gemacht wer-
den. Im Grenzfall kénnte sich die Leistung einer kompletten Belegschaft verbessert
haben, wobei dadurch, daR sich alle Belegschaftsmitglieder gleichmaRig verbessern
und sich deshalb ihre Relativposition zueinander nicht dndert, niemand eine bessere
Bewertung gegeniiber dem Vorjahr erhielte. Man stelle sich unter diesen Vorausset-
zungen das Feedback der Fiihrungskraft an den Mitarbeiter und die motivationalen
Konsequenzen dieses Gespréchs vor.

Vollstindigkeit der Bewertung und die Schwelle formaler Vorginge

Jede Bewertung steht vor dem an sich unlésbaren Problem der Vollstandigkeit.
Auch bei bestem Willen und giinstigsten Voraussetzungen wird diese Vollstandigkeit
nicht erreichbar sein, auch wenn sie so weit wie méglich angestrebt werden sollte.
Letztlich muR eine ausgewogene Wiirdigung aller relevanten Faktoren zu allen Be-
wertungsmerkmalen vorgenommen werden, bei aller Liickenhaftigkeit der vorliegen-
den Informationen.

Das Problem der Vollstandigkeit ergibt sich insbesondere,

» wenn der betreffende Vorgesetzte zahlenmaRig oder geographisch grolRe Bereiche
zu betreuen hat

» wenn der betreffende Vorgesetzte bei der Ausiibung seiner eigenen Tatigkeit nur
unregelmaRig in direktem Kontakt mit den Mitarbeitern steht

» wenn der betreffende Vorgesetzte die Arbeit der Mitarbeiter fachlich nicht voll-
standig Uberblickt aufgrund unterschiedlicher professioneller Herkunft
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Das Problem der Vollstindigkeit umfaBt zum einen die grundlegende Wahrnehm-
barkeit (systematisch fehlende bzw. zu geringe Primarerfahrung aufgrund értlich ge-
trennter Leistungserbringung und Interpretation der beobachtbaren Sachverhalte)
und zum anderen die Geddchtnisreprasentanz (viele Mit-
arbeiter, lange Bewertungszeitraume) und Dokumentati-
on der relevanten Faktoren. Im Hinblick auf die grundle-
gende Wahrnehmbarkeit ergibt sich das Problem forma-
ler Schwellenwerte.

Eine Vielzahl alltiglicher Arbeitsaufgaben wird typi-
scherweise so erledigt, dal dies formale ,Spuren” hinter-
|4Bt, die eine Kldrung des Ob oder ob nicht sehr eindeutig
zulalt. Bestimmte Vorginge werden dokumentiert oder
quittiert, Dinge werden weitergeleitet, Termine abgehakt,
Vorgidnge und Akten weitergeleitet, eine Besprechung
wird abgehalten, ein Auftrag abgearbeitet, fur die Teil-
nahme an einer Qualifizierungsmanahme gibt es eine
Bescheinigung oder ein Zertifikat, ein Verbesserungsvor-
schlag wurde aufgeschrieben und hat einen Eingangs-
stempel etc. Zwar ist damit noch nichts Gber das Wie der
Erledigung ausgesagt — dies ist gerade Gegenstand der Leistungsbewertung —, aber
die Erledigung selbst 468t sich gut und ggfs. auch noch mit groBem zeitlichen Versatz
und ohne eigene korperliche Anwesenheit priifen. Dies fuhrt leicht dazu, daR Vorgén-
ge, die unterhalb dieser formalen Schwelle bleiben, die keine dauerhaft konservierten
oder konservierbaren ,Spuren” hinterlassen, von anderen Menschen (seien es Kol-
legen, seien es Vorgesetzte) nicht nur nicht wahrgenommen werden, sondern auch,
selbst wenn sie wahrgenommen werden, nicht mit in die Bewertungen einflieRen, weil
sie durch ihren eher informellen Charakter ,nicht zdhlen”, als selbstverstandlich be-
trachtet werden etc. Dies gilt insbesondere dann, wenn das zu bewertende Merkmal
selbst — implizit und unbewuBt — tiber seinen férmlichen Charakter definiert wird.

Hielte man sich bei der Leistungsbewertung nur an formal nachweisbare und doku-
mentierte Vorgange, so wirde eine Vielzahl wichtiger Beitrage fur das Gelingen der
Arbeit und das Erreichen der Unternehmensziele verloren. Das Problem der ,Sicht-
barkeit" verscharft sich in allen Fillen noch weiter, wenn bestimmte Tatigkeiten nicht
eindeutig einer ebenso bestimmten Arbeitsaufgabe zuzuordnen sind oder wenn die
Ausfuhrung einer Tatigkeit mehreren Zielen gleichzeitig dient. Grundsitzlich gilt,
dal’ formale Schwellen die Bewertung zwar erleichtern, daR diese sich aber nicht auf
solche Falle beschranken darf. In allen Féllen, in denen eine Fithrungskraft bei seiner
Alltagstatigkeit nur sehr unregelmifig in direktem Kontakt zum Mitarbeiter steht,
lassen sich bewertungsrelevante Vorgange nur kommunikativ erschlieBen.
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Leitfragen daflr kénnten sein:
* Wie weit ist die Bearbeitung von Vorgang A gediehen?
* Gab es Besonderheiten oder Abweichungen zu dhnlichen/friheren Fillen?
* Worin bestanden die?
* Wie sind Sie mit Problem x oder y umgegangen?

* Welches waren die Reaktionen (der Kunden, der Kollegen, des Teams,
anderer Abteilungen, der Offentlichkeit, der Menschen mit Behinderungen,
der Angehorigen...)?

* Wie bewerten wir diese Reaktionen?

* Was waren die Resultate?

* Welche SchluRfolgerungen kann man daraus lhrer Meinung nach ziehen?
* Hat dies moglicherweise Auswirkungen auf Thema B oder Bereich C?

* Wie wollen Sie in diesem Fall weiter vorgehen?

Bei dieser Art von Gesprach findet ein Austausch tber die Alltagsarbeit statt, der
eindeutige Rickschllsse Uber die Leistung des Mitarbeiters im Hinblick auf definier-
te Leistungsmerkmale zuldl3t. Ideen und Gedanken, die ich nicht habe, kann ich auch
nicht mitteilen; umgekehrt 48t sich tiber die Mitteilung der Gedanken, Hintergriin-
de, Annahmen und Problembeschreibungen ablesen, wie ein Mitarbeiter mit einem
konkreten Sachverhalt umgegangen ist — und zwar ohne den problematischen Riick-
griff auf Informationen Dritter und vom Hoérensagen. Dariiber hinaus erlaubt dieses
Gesprach auch die systematische Einbeziehung von Sachverhalten unterhalb der
Schwelle formaler Vorginge. Ein solcher Austausch zwischen Fihrungskraft und Mit-
arbeiter mulk regelmaRig und hdufig genug stattfinden. Dabei ist dafiir weder eine be-
stimmte Form erforderlich — das Gesprach kann im Rahmen einer Teambesprechung,
auf dem Flur, am Kaffeeautomaten, in der Kantine oder im Grenzfall auch am Telefon
stattfinden — noch ein hoher Zeitaufwand.

Aufgrund des langen Bewertungszeitraums und der Anzahl der zu bewertenden
Mitarbeiter stellt sich das Problem der laufenden Dokumentation der fir die Leistungs-
bewertung relevanten Faktoren. Dadurch soll der klassische Bewerterfehler vermie-
den werden, dal8 nur der letzte Zeitraum unmittelbar vor einer Bewertung, soweit er
noch im Gedéchtnis ist, in die Bewertung einfliet und alle anderen Ereignisse mehr
oder minder zufillig das Ergebnis beeinflussen (der sog. Nikolauseffekt). Andererseits
wirft jede Form der Dokumentation grundlegende Probleme auf. Es darf auf keinen
Fall auch nur der Eindruck entstehen, es wiirden ,Schwarzbiicher” und geheime Da-
teien gefihrt, in denen jeder ,Fehltritt" dokumentiert werde. Obwohl jeder Mitar-
beiter durchaus ein eigenes Interesse daran haben durfte, daf sich der Vorgesetzte
auch noch nach einem halben Jahr an gelungene Dinge erinnert und diese beizeiten
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wieder fur die Leistungsbewertung heranzieht und angemessen wiirdigt, verbindet
sich mit jeder Form der schriftlichen Dokumentation doch auch die Ambivalenz des
Notenblchleins der Schulmeister vergangener Zeiten. Diese Ambivalenz darf auf gar
keinen Fall dadurch (vermeintlich) aufgelost werden, indem die Dokumentation ohne
Wissen der Mitarbeiter gefiihrt wird. Jede Form von verdecktem Instrument schiirt
MiBtrauen und beeintrachtigt die vertrauensvolle Zusammenarbeit. Darliber hinaus
ist zu beachten, daR eine solche Dokumentation zwangsldufig personenbezogene
Daten beinhaltet, damit besonders schutzwirdig ist und den Regelungen des Bun-
desdatenschutzgesetzes unterliegt. Sollte eine solche Dokumentation auf dem Com-
puter gefuihrt werden, so erforderte dies gemil § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG die Zustim-
mung des Betriebsrats und den Abschlu8 einer Betriebsvereinbarung. Es wire auch
zu priifen, inwieweit rechtlich betrachtet die Vorschriften zur Fiihrung von Personal-
akten zu beachten sind.

Bei jeder Form der Dokumentation ist vorgdngig die Frage selektiver Wahrneh-
mung zu kldren. Haufig ist es so, dal negative Beispiele stirker auffallen und sich
besser einpragen als positive, zu geschitzten Personen fallen einem eher positive Bei-
spiele ein, zu weniger geschitzten eher negative. Auch ohne Vorsatz und bewuRte
Willensentscheidung ist diese Form der Selektivitdt hoch wirksam. Die Vermeidung
der unerwiinschten Konsequenzen selektiver Wahrnehmung erfordert von jedem
einzelnen eine entsprechende Sensibilitdt und bewuBte Anstrengung.

Eine fortlaufend zu flihrende Dokumentation hitte folgende Kriterien zu erfiillen:
* sie mul} einfach, Ubersichtlich und nachvollziehbar sein
* sie mul} bezogen sein auf die Bewertungsmerkmale

* sie mul sich entlang nachvollziehbarer stichwortartiger Beispiele
(positiver wie weniger positiver) strukturieren

* sie muB (zur Sensibilisierung im Hinblick auf Selektivitat) ausdriicklich positive wie
negative Beispiele abfragen

* sie milte die jeweilige Quelle der Beispiele gemil formaler Nachvollziehbarkeit,
eigenen Beobachtungen, Gesprachen mit Mitarbeitern und Riickmeldungen Drit-
ter unterscheiden

Bei gleichzeitiger Berlcksichtigung aller genannten Kriterien wird das erste — die
Einfachheit und Ubersichtlichkeit — bereits wieder beeintrachtigt.
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4.4. Vorgehensweise

Auf dem Hintergrund der eingangs genannten Ziele und Kriterien flr das zu ent-
wickelnde System der Leistungsbewertung sowie der dargelegten methodischen
Grundprobleme wurde entschieden, daf in der GWW das Rad neu erfunden werden
und die Konzeptentwicklung in einem beteiligungsorientierten und iterativen Prozefl
erfolgen sollte. Am Beginn stand der sprichwortliche tabula rasa: Beispiele aus an-
deren Unternehmen sowie alle in der GWW bis dahin diskutierten Ansétze wurden
vom Tisch genommen. Der Prozel3 begann mit 3 eintdgigen Workshops mit jeweils
ca. 20 Mitarbeitern ohne Fuihrungsfunktion, getrennt nach den Bereichen Werkstatt,
Wohnen und Zentrale Dienste. Diese Workshops dienten sowohl der Information
und Beteiligung der Beschiftigten, der wechselseitigen Kldrung von Erwartungen und
Anforderungen, als auch der bereichsbezogenen Erarbeitung von Qualitétskriterien
der Arbeit. Die Teilnahme erfolgte auf freiwilliger Basis, und in der ersten Workshop-
runde nahmen zur Erméglichung einer offenen Diskussion keine Vorgesetzten teil.
Darauf aufbauend fand eine zweite Workshoprunde statt, in die sowohl Beschaftig-
te ohne Vorgesetztenfunktion als auch Fiihrungskréfte bis hin zur Geschéftsfiihrung
einbezogen waren.

Der Diskussionsbedarf zu dem gesamten Themenkomplex Leistungsbewertung,
Zielvereinbarungen und Mitarbeitergesprache war bei allen Teilnehmern auBerordent-
lich hoch. Es zeigte sich, dal die Leitfragen, vor allem der ersten Workshoprunde:
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* ,Was sind die gegenwartigen und — soweit erkennbar — die zukiinftigen Probleme
und Schwierigkeiten unserer Arbeit? Welche Stellschrauben zur Gestaltung haben
wir (und welche nutzen wir primar)?”

* Welches sind unsere Schnittstellen/Kunden und was sind deren Erwartungen/
Anforderungen an uns? (Welche davon sind legitim, welche nicht?) Welche kon-
nen wir besser erfiillen, welche weniger?"

* .Was genau heift bei uns Qualitdt der Arbeit und woran kénnen wir sie messen/
beurteilen?”

nicht einfach zu beantworten waren. Es war generell schwierig, Uber die eigene
Arbeit auf der Metaebene — Uber das Was, Wie und Warum — zu reflektieren; dies
bezog sich auf alle denkbaren Teilaspekte der Leitfragen. Was ist eine abgrenzbare
Tatigkeit/Aufgabe und was ist Teil einer umfassenderen Aufgabe? Wie werden ein-
zelne Tatigkeiten gegeneinander abgegrenzt und was wéren sinnvolle Abgrenzungs-
kriterien? Was sind Kern- und Randaufgaben, wo liegen die besonderen Schwierig-
keiten, wovon hingt der Erfolg einer bestimmten Aufgabe ab?

Die ersten Workshops wurden vor allem deshalb bereichsspezifisch angelegt, um
Hinweise fir einen konkreten Leistungsbegriff ableiten zu kénnen. Je konkreter und
homogener die Arbeitsstrukturen sind, um so konkreter und homogener kann der Lei-
stungsbegriff formuliert werden, je differenzierter die Arbeitsstrukturen sind, desto
abstrakter und verallgemeinernder mul8 der Leistungsbegriff ausfallen. Es gibt dabei
kein ,richtiges” Abstraktionsniveau; die betrieblichen Akteure missen sich gemein-
sam auf ein ihnen sinnvoll und begriindbar erscheinendes verstandigen. In der GWW
war von vornherein Konsens, ein méglichst einheitliches Leistungsbewertungssystem
anzustreben. Insofern mulSten auch aus den Diskussionen in den bereichsspezifi-
schen Workshops die tibergreifenden Gemeinsamkeiten, der gemeinsame Nenner,
herausprépariert werden.

Die fur einen aullenstehenden Berater auffilligen Gemeinsamkeiten waren:

* Die Aufgaben und Tatigkeiten in den einzelnen Bereichen waren sowohl auf der
inhaltlichen Ebene als auch von der damit verbundenen Zeitstruktur her, im Hin-
blick auf die Gesamtheit aller Funktionen und auch bezogen auf die einzelnen Be-
schéftigten, auerordentlich vielfaltig, heterogen und mit komplexen Schnittstellen-
anforderungen verknipft.

Stellen- und Funktionsbeschreibungen sind typischerweise ein Unterfall des ,ge-
duldigen Papiers”, das man in erster Linie fir lediglich zwei Zwecke benétigt, die
zeitlich auch noch zusammenfallen: zum einen werden sie benétigt fiir die erst-
malige Eingruppierung des Stelleninhabers, zum anderen fiir dessen Instrukti-
on, was er zukiinftig tun soll. Letzteres ist eine Form der Kompetenzdefinition,
und zwar im doppelten Sinne des Begriffs: fiir die beschriebenen Aufgaben ist
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der Stelleninhaber qualifiziert (bzw. hat es zu sein), d.h. er kann es tun, und er ist
auch durch die Stellenbeschreibung dazu befugt bzw. verpflichtet, d.h. er darf
—und muB —es tun’ . In der Regel wird nach Erfiillung dieser Zwecke die Stellen-
beschreibung abgelegt und nicht mehr zur Hand genommen. Die Wahrnehmung
der einzelnen Aufgaben erfolgt in der Praxis entsprechend den fiir die Stelle kon-
stitutiven Hauptfunktionen, dem Alltagsdruck und den jeweils typischen Impro-
visationserfordernissen. Ein Teil der weiteren Aufgaben fillt entweder unter den
Tisch oder wird eher nebenher wahrgenommen. Fragt man einen Stelleninhaber,
warum er eine bestimmte Aufgabe nicht wahrgenommen habe, so erhélt man re-
gelmiRBig die Antwort, die den Vorzug hat, auch stets triftig zu sein: ,Ich hatte kei-
ne Zeit". Der Sachverhalt ist gut erklédrbar, aber dysfunktional.

Bei den meisten Beschiftigten herrschte eine Tendenz vor, die Wahrnehmung der
eigenen Arbeit im Hinblick auf Bedeutung, Verantwortung, Aufwand und Ertrag
auf das Nahumfeld zu begrenzen (es erfolgt implizit eine eigenstandige Definition
der ,eigentlichen" Arbeit einschlieRlich der Einteilung in Kern- und Randaufgaben
in Abhidngigkeit von persénlichen Vorlieben und Abneigungen und nach weiteren,
im einzelnen nicht genau bestimmbaren Kriterien)®.

Die Begrenzung auf die Nahumwelt der Arbeitsrolle fiihrt zu im Wortsinne geo-
graphischen Konnotationen des Begriffs ,Arbeitsplatz”. Dort, wo man 6rtlich-
rdumlich tétig ist, wird individuell das Verhéltnis von Aufwand und Ertrag bewer-
tet, und nur das, was dort auch sichtbar wird, fliet in die Betrachtung ein. Bei
dieser Sichtweise geraten alle schnittstellenbezogenen Aufgaben als nicht zu den
.eigentlichen” gehérend in die zweite oder dritte Prioritét, weil die Erforderlichkeit
sich weder unmittelbar erschlieBt noch am eigenen Arbeitsplatz sichtbar wird; der
Nutzen entsteht an anderer Stelle und fiir andere Personen, insoweit flieBt nur der
Aufwand in das - stets implizite — Kalkiil ein®. Dieser Zusammenhang beschreibt
auch den grundlegenden Entstehungskontext fiir die typischen Schnittstellenpro-
bleme bzw. umgekehrt formuliert fiir die Abteilungsegoismen und die bekannten
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Jede Form der Kompetenzdefinition enthélt im logischen UmkehrschluB8, ob wir es wollen oder nicht, auch
gleichzeitig eine Inkompetenzdefinition, namlich fiir alles andere, was dort nicht ausdriicklich aufgefihrt ist.
Dies ist die Grundlage, auf der sich das vielfach kritisierte Zustandigkeitsdenken (,Daftr werde ich nicht be-
zahlt!") und die organisierte Verantwortungslosigkeit (,Das geht mich nichts an!") bilden kénnen.

Dabei handelst es sich keineswegs um ein Spezifikum der GWW-Beschiftigten, sondern um ein auch in an-
deren Betrieben beobachtbares Phanomen

Der stereotype Vorwurf von Burokratismus und ,Wasserkopf" betrifft vor allem das Fiihren von Statistiken,
Dokumentationen, Qualititsmanagementsysteme, Abrechnungsunterlagen etc. Aufklirung tiber den Sinn
und Nutzen dieser Aufgaben sind hilfreich, aber im allgemeinen nicht ausreichend, solange der Nutzen nicht
beim Erbringer der Leistung, sondern bei einem anderen ,NutznieBer" verbleibt. Rotation der Beschiftigten
im Sinne von Rollentausch wére wiinschenswert, ist aber aufgrund der Unterschiedlichkeit der Qualifikations-
anforderungen in der Regel nicht machbar.
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separatistischen Bestrebungen. Jeder in sich geschlossene Organisationsbereich
ist bestrebt, die eigene Arbeit so effizient wie méglich zu gestalten, zieht aber ei-
nen gedanklichen Wassergraben um sich herum und interpretiert Anforderungen
anderer Abteilungen und Bereiche als unzuldssige Beeintrédchtigung der ,eigenen”
Arbeit und als Zumutung einer Zusatzaufgabe, also als Erschwernis. Aus der Per-
spektive der Gesamtorganisation fiihrt dies zu Effizienzproblemen. Diese sind je-
doch nicht durch bloBe Appelle I6sbar, auch nicht allein durch die zahlenméaRige
Verringerung der Schnittstellen. Dariiber hinaus ist deren bewuBte strukturelle
Gestaltung erforderlich.

Es gab eine verbreitete Sichtweise, in der GWW gdbe es ,zu viele Baustellen”; wo-
mit das Problem von Stabilitat und Kontinuitéat vs. Innovation und Wandel ange-
sprochen war.

Die sequentielle Arbeitsweise (erst Aufgabe A, wenn die abgeschlossen ist, kommt
Aufgabe B, dann Aufgabe C und so fort) ist sehr beliebt, aber in Anbetracht des
lblichen Drucks nur selten méglich. Das parallele Management einer Vielzahl un-
terschiedlicher Aufgaben und Projekte mit unterschiedlichen Zeitstrukturen und
—dynamiken mit entsprechend hohen Anforderungen ist zum Normalfall gewor-
den. Dies gilt auch fiir Innovationsprojekte. Die fiir die GWW relevanten Umwel-
ten (Trager, Auftraggeber, Gesetzgeber etc.) sind in einem permanenten und tief-
greifenden WandlungsprozeB begriffen (Anderungen der Sozialgesetzgebung,
Kostenerstattung, Wegfall der Gebietsmonopole etc.). Wenn demnach das einzig
Bestandige der Wandel ist, dann mul dieser Wandel nicht nur angemessen ,mit-
gemacht” und ,nachvollzogen" werden, sondern eher noch vorweggenommen
und antizipativ gestaltet werden. Insofern mag es sein, dal falsche Baustellen be-
arbeitet werden, dal8 einzelne Baustellen falsch bearbeitet werden oder liegenblei-
ben, die Tatsache paralleler Innovationsprojekte an sich ist eher ein Zeichen fiir die
Vitalitat einer Organisation.

Aus diesen Beobachtungen und Grundiiberlegungen heraus wurde in mehreren

Stufen standortiibergreifend gemeinsam mit allen Beteiligten, Beschaftigten und Fiih-
rungskréften, Personalreferat, Geschéftsfiihrung und Betriebsrat iterativ das Konzept
fir den Leistungsbegriff und dessen Ausgestaltung erarbeitet. Zur Vorbereitung der
Mitarbeitergesprache und der Durchfiihrung der Leistungsbewertung wurden Schu-
lungs- und Informationsveranstaltungen durchgefiihrt, und nach den ersten Bewer-
tungsrunden fanden jeweils Workshops zur Zwischenbilanzierung statt. Aufgrund der
Erfahrungen wurde das System der Leistungsbewertung verfeinert und erweitert, so
daf hier tatsdchlich von einem ,lebenden System" gesprochen werden kann.
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4.5. Das System der Leistungsbewertung in der GWW

4.5.1. Bewertungsmerkmale

Zweck und Ziel der GWW ist die Betreuung und Férderung behinderter Menschen,
d.h. bestmégliche Wahrnehmung von Dienstleistungsaufgaben in einem sehr wort-
lichen Sinne. Aus dieser allgemeinen Feststellung im Zusammenhang mit den vorste-
henden Uberlegungen wurden folgende Bewertungsmerkmale (= libergreifende und
fur alle Bereiche und Stellen gleichermaRen geltende Leistungsbegriffe) abgeleitet:

* Kundenorientierung
* Effizienz
* Innovation

Diese Begriffe sind zunidchst alltaglich gebrauchte Schlagworte und bedurften des-
halb intensiver Diskussion und Definition. Grundsétzlich erschienen Kundenorientie-
rung und Effizienz allen Beteiligten wenig problematisch — diese Leistungen wurden,
wie implizit oder ausdricklich auch immer, schon vor der Einflhrung der Leistungs-
bewertung von ihnen erwartet. Der Innovationsbegriff [6ste groRere Debatten aus,
vor allem auch deshalb, weil er zum einen véllig neu als Bezugspunkt von Leistung
war, und zum anderen, weil es bisher keine Ankniipfung in der Ublichen Geschifts-
grundlage — vom Arbeitsvertrag bis zur Stellenbeschreibung — gab. Insofern wurde
der Innovationsbegriff vielfach als die Einfithrung einer zusitzlichen Aufgabe betrach-
tet, mit der dann berechtigten Folgefrage, ob dies nicht einer Intensivierung der Ar-
beit gleichkdme und ob es sich nicht auch in der Grundvergltung auswirken misse.
Doch auch die scheinbar unproblematischeren Bewertungsmerkmale sind dies im
Detail und auf den zweiten Blick keineswegs.

Kundenorientierung

Kundenorientierung ist zundchst eine Worthiilse, ein inhaltsleeres Etikett, das hau-
fig floskelhaft und emphatisch aufgeladen verwendet wird. Hinter der Fassade ist es
jedoch ein sehr komplexes Merkmal, das sich aus vielen verschiedenen Faktoren zu-
sammensetzen kann (zumal die einzelnen Kundengruppen sich nochmals deutlich
unterscheiden). Von zentraler Bedeutung ist, dal jeder Kunde, wer auch immer sich
im Einzelfall dahinter verbirgt, Adressat der Arbeit einer Einrichtung ist, entweder als
NutznieRer (im Sinne eines End,verbrauchers") oder Weiterverarbeiter, der auf das
Ergebnis der Arbeit anderer angewiesen ist, um seine eigene Leistung erbringen zu
kénnen. Der Kunde hat Anspriiche und Winsche an die Ergebnisse und/oder die
Form der Erbringung der Leistung, und diese missen, soweit sie legitim und durch
die Art des vertraglichen Verhdltnisses abgedeckt sind, so gut wie moglich befriedigt
werden. Die Kundenwiinsche kénnen dabei hochgradig standardisiert, gleichférmig
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und stabil sein oder auch speziell, situativ wechselnd und wenig konstant. Je nach-
dem, auf welcher Stufe dieser gedachten Skala ein Kunde einzuordnen ist, ist die
Ermittlung, Wahrnehmung und Umsetzung dieser Kundenwiinsche einfacher oder
schwieriger, und je bedeutsamer ein Kun-
de fiir eine Einrichtung ist, desto wichtiger
wird der sensible Umgang mit den Kun-
denwiinschen. Grundsitzlich gilt, daB je-
der Kunde, und sei er auch nur einer unter
vielen ohne besondere Nachfragemacht,
gegeniiber dem Erbringer einer Leistung
ein gewisses Sanktionspotential hat — ein
6konomisches durch die Drohung, die Lei-
stung anderweitig zu beziehen, ein recht-
liches aufgrund von Vertragsbeziehungen
oder ein legitimatorisches, insoweit er die
offizielle Begriindung fiir die Existenz ei-
ner Einrichtung ist.

Welches die Kundenwiinsche sind, ist
z.T. sehr prézise umrissen, z.B. bei indu-
striellen Kunden wir DaimlerChrysler, mit
denen alle Spezifikationen detailliert ver-
traglich geregelt sind. Bei anderen Kun-
dengruppen hingegen, wie z.B. den be-
hinderten Menschen, die ihre Wiinsche
nicht immer deutlich duBern koénnen, ist
fur das Erkennen und die Wahrnehmung
der Kundenwiinsche und das Feedback
Uber die Zufriedenheit mit der Leistung
ein hohes MaR an Empathie erforderlich. Worauf sich die Kundenorientierung eines
Beschiftigten bzw. umgekehrt die Winsche eines Kunden an einen Beschiftigten
inhaltlich konkret beziehen, ist von der jeweiligen Aufgabenbeschreibung der Stelle
abhidngig. Wenn z.B. die Entwicklung und Umsetzung pddagogischer Konzepte zur
Personlichkeitsférderung der behinderten Menschen die wesentliche Aufgabe eines
Beschiftigten ist, dann sind die jeweils konkret entwickelten Konzepte sowie deren
Umsetzung daraufhin zu prifen, wie die darauf bezogenen Kundenwiinsche erkannt
(,wahrgenommen"), aufgenommen und lbersetzt wurden. Wenn, um ein anderes
Beispiel zu nennen, die Reinigung der Wohnrdume die wesentliche Aufgabe eines
Beschiftigten ist, dann ist zu prifen, wie die darauf bezogenen Kundenwiinsche, z.B.
im Hinblick auf Sauberkeit, Ordnung, Sicherheit und Hygiene, erkannt, aufgenommen
und Ubersetzt wurden. Unabhangig davon, ob eine zu bewertende Aufgabe in der
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Arbeitsunterweisung, Aus- und Weiterbildung, Personlichkeitsforderung, der Inte-
gration behinderter Menschen in den Arbeitsmarkt, hauswirtschaftlicher oder verwal-
tender Tatigkeiten, der Entwicklung und Umsetzung tagesstrukturierender Angebote
0.4. besteht — die Fragen an die Kundenorientierung bleiben bei aller Unterschiedlich-
keit dieselben: Wer ist der Adressat meiner Arbeit? Welches sind dessen Wiinsche
und Anspriiche an meine Arbeit? Was genau muB ich tun, um diesen Anspriichen
gerecht zu werden? Sind diese Wiinsche und Anspriiche gleichbleibend und homo-
gen oder wechseln sie von Situation zu Situation oder im Zeitablauf? Welche dieser
Wiinsche und Bedurfnisse kann und darf ich nicht erfiilllen? Woran stelle ich fest, ob
der Kunde mit meiner auf ihn bezogenen Arbeit zufrieden ist? Woran entscheidet
sich, ob die Erflllung der Kundenwiinsche besser oder schlechter gelingt? Welche
der Kundenwiinsche kénnen nur arbeitsteilig bzw. im Team erfillt werden, und wie
stellen wir die dafiir erforderliche Kooperation und Abstimmung her? MaRstab der
Kundenorientierung ist demnach stets die jeweilige Aufgabenbeschreibung, so dal
die inhaltlichen Bezugspunkte wechseln.

Grundsétzlich gilt, dal blinde Anpas-
sung an jedweden Kundenwunsch nicht
das MaR aller Dinge sein kann. Voraus-
gesetzt wird, daR eine (nach welchen Re-
geln auch immer vollzogene) Prifung der
Legitimitat der Kundenwiinsche zulissig
und erwiinscht ist. Insbesondere kann es
zu widerspriichlichen Wiinschen inner-
halb einer Kundengruppe als auch zu wi-
derspriichlichen Anforderungen zwischen
den verschiedenen Kundengruppen kom-
men. MaRgeblich muR der angemessene
und souverdne Umgang mit diesen Wider-
spriichen sein. Das Austragen von Kon-
flikten spricht nicht schon an sich gegen
Kundenorientierung, sondern kann im
Gegenteil deren Sicherstellung férderlich
sein (Prufung der Legitimitdt; Herstellung
von Vereinbarkeiten zwischen verschiede-
nen Kundengruppen [z.B. eigenes Team/
Schnittstellen zu den behinderten Men-
schen]).

Die erste Frage zur Kundenorientierung muR kldren, mit welchen unterscheidbaren
Kundengruppen die GWW Uberhaupt in Beriihrung kommt.
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Abb.1: Kundenorientierung 2. Angehirige/

ortlicher Beirat

1. Menschen
mit Behinderung ¢

3. Eigenes Team

7. Offentlichkeit w

9 4. Interne Kunden,

. .. Zuarbeitende Abteilungen
6. Leistungstrager,

z.B. LWV
(gesetzlicher Auftrag)

5. Externe Kunden/
Ind. Auftraggeber

Kundenorientierung wurde in einem umfassenden Sinne ausgelegt. Das eigene
Team wurde einbezogen, um hier die Form der Zusammenarbeit, gerechte Arbeits-
verteilung im Team, gegenseitige Unterstlitzung etc. zu bewerten. Die Einbeziehung
der internen Kunden reflektiert die Ausfihrungen zu den Schnittstellenproblemen
und sollte unterstreichen, daR die Zuarbeit fir andere als Teil der eigenen Aufgabe
zu betrachten ist und in die Bewertung der Leistung einfliet. Damit wird mehr als
ein Appell ausgeldst, vielmehr wird die Situationslogik umgekehrt durch eine systema-
tische Darlegungspflicht und einen positiven materiellen Anreiz.

Uberraschend erschien vielen Beschiftigten und auch Fiihrungskraften der Vor-
schlag, die Offentlichkeit als gesonderte Kundengruppe mit zu erfiillenden Anforde-
rungen in die Leistungsbewertung aufzunehmen.

Fur alle Unternehmen — und auch fiir soziale Einrichtungen wie die GWW, bei der
das Gewinnstreben nicht im Vordergrund steht — ist ein positives Klima in der Of-
fentlichkeit wichtig. Es geht nicht nur um Werbung im engeren Sinn, Werbung fiir
Produkte, Dienstleistungen und Know How als unmittelbares Mittel zur Absatzstei-
gerung. Es geht auch und vor allem um Prasenz der Einrichtung, Sichtbarkeit und Be-
kanntheit, Gewicht und Ansehen. Eine Einrichtung muR in der Offentlichkeit wahr-
genommen werden — sonst verliert sie mittelfristig an Bedeutung und die Existenz-
grundlage. Wie die GWW in der Offentlichkeit wahrgenommen wird, ist Gegenstand
der Leistungsbewertung.
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Die Arbeit an und mit der Kundengruppe Offentlichkeit erschépft sich nicht in der
Vertretung der GWW in Gremien durch die Geschéftsfiihrung, der Beteiligung der
GWW an Messen und Ausstellungen, dem Internetauftritt, dem Druck von Hoch-
glanzbroschiiren, der Erstellung und Verbreitung eines Leitbildes etc. Alle diese For-
men der Offentlichkeitsarbeit sind gewi notwendig, aber sie sind keineswegs hinrei-
chend. Aus diesem Grund wurde das Bewertungsmerkmal Kundenorientierung um
die Bezugsgruppe ,Offentlichkeit" erweitert. Hier herrscht im allgemeinen die Auf-
fassung, dieses Thema sei ausschlieBlich Angelegenheit der Geschéftsfuhrung und
der Abteilung Offentlichkeitsarbeit. Die Tatsache, daB jeder Mitarbeiter in der Offent-
lichkeit (d.h. sobald er von GWW-externen Personen, Institutionen, Unternehmen
0.4. als Angehoriger und Vertreter der GWW identifiziert und wahrgenommen wird)
bewertet wird und damit das Bild anderer von der GWW beeinfluRt und mitpragt, ist
hier der entscheidende Ansatzpunkt. Der schonste ,Tag der offenen Tur" bzw. an-
dere Unternehmensprésentationen zu hochoffiziellen Anldssen niitzen wenig, wenn
das Bild der GWW durch das alltdgliche Verhalten der Mitarbeiter in anderer und
méglicherweise abweichender Weise bestimmt wird. Kongruenz (die Ubereinstim-
mung zwischen den offiziell vermittelten Darstellungen, wie die GWW nach aullen
erscheinen will und der tatsdchlich gelebten Praxis durch alle GWW-Angehorigen)
in der AuRendarstellung und in der AuBenwahrnehmung ist ein zentrales Erforder-
nis und mul standig und vor allem auch durch alle Beteiligten in prinzipiell gleicher
Weise bestatigt werden. Nichts hinterlaRt eine verheerendere Wirkung als Diskrepanz
(Auseinanderfallen von offizieller Rhetorik und tatsiachlicher Praxis).

Bislang war Offentlichkeitsarbeit keine explizite Aufgabe, kein ausdriicklicher Be-
standteil der Aufgabenbeschreibungen der Beschiftigten in der GWW, sondern aus-
schlieRlich bei den Fiihrungskraften und der Abteilung Offentlichkeitsarbeit angesie-
delt. Die Aufgabe Offentlichkeitsarbeit muR von allen Beschiftigten iibernommen (im
Sinne von akzeptiert und zu eigen gemacht) und wahrgenommen (im doppelten Sinne
von erkannt und von aktiv getan) werden. Dazu ist ein Perspektivwechsel bei allen Be-
teiligten erforderlich, dhnlich wie beim Umgang mit dem Thema Innovation. Auch hier
handelt es sich um eine zwar zu bewertende Leistung, nicht aber im strengen Sinn um
eine neue und zusétzliche Aufgabe mit je eigenem Zeitbedarf. Der sensible und aktive
Umgang mit Offentlichkeit als Kunden ist — sieht man einmal von der Beteiligung an
und der Gestaltung von Tagen der offenen Tiir ab - keine selbstdndige Aufgabe, son-
dern eine bewuRte Ausrichtung der in der und von der Offentlichkeit sichtbaren All-
tagsaufgaben aus der Aufgabenbeschreibung. Und zwar darauf hin, da dieses Han-
deln von Personen und Institutionen, mit denen keine klaren vertraglichen Beziehungen
bestehen und kein systematischer Austausch betrieben wird, wahrgenommen und be-
wertet wird. Insofern dient die Einbeziehung der Kundengruppe Offentlichkeit der Um-
setzung des Leitbilds der GWW und ist damit fur alle Mitarbeiter der GWW, von den
Leitenden Angestellten bis zu den Reinigungskréften, verbindliche Leistungserwartung.
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Effizienz

Das Bewertungsmerkmal Effizienz wurde gegliedert in die drei Punkte Vollstandig-
keit der Aufgabenwahrnehmung, Systematik und Ergebniserreichung. Die Vollstan-
digkeit der Aufgabenwahrnehmung zielt darauf ab, daR alle in der Stellenbeschrei-
bung genannten Aufgaben wahrgenommen werden, die Systematik zielt auf Struk-
turiertheit des Vorgehens und die Form der Arbeitsplanung, die Ergebniserrechung
zielt darauf, in welchem Malle die Ergebnisse nicht nur in tdglichen Standardsitua-
tionen, sondern auch unter Einflu von Stérungen und widrigen Umstinden erreicht
werden.

Abb. 2: Effizienz

2. Systematik

1. Vollstindigkeit

V' 3. Ergebnisorientierung
7 w — >
N
-

Die Tatsache, daR verschiedene Personen unterschiedlich viele Aufgaben wahr-
zunehmen haben, spiegelt sich in der ,Wertigkeit" der Stelle/Funktion wieder und
ist in der Zuordnung zur Entgeltgruppe abgebildet. Insofern ist es auch ,gerecht",
verschiedene Personen mit unterschiedlichen Funktionen an demselben Malstab zu
messen'®, auch wenn die einen 2 und die anderen 20 verschiedene Aufgaben wahr-
zunehmen haben. Die Unterschiedlichkeit der Aufgaben ist auch gekennzeichnet
durch verschieden hohe Bedeutung und verschieden hohe Zeitanteile und Auftre-
tenshdufigkeiten. Daraus folgt die Anforderung an Gewichtung und Prioritdtenset-

10 Voraussetzung dafir ist aber, daR die einzelnen Stellenbeschreibungen nach einem einheitlichen Muster und
auf gleichem Abstraktionsniveau formuliert sind. Aufgaben konnen auf einer gedachten Skala von sehr zusam-
menfassend und verallgemeinernd bis sehr konkret und verrichtungsorientiert beschrieben werden. Im ersten
Fall wird die Beschreibung kurz und tbersichtlich sein, dafiir auslegungsfahig und —bedurftig mit umfangrei-
chen Grauzonen. Im zweiten Fall wird die Beschreibung lang und unubersichtlich, enthilt jede geringfiigige
Selbstverstandlichkeit (was selbstverstandlich ist oder nicht werden zwei Personen mit hoher Wahrscheinlich-
keit vollig unterschiedlich auslegen), fuhrt aber in der Regel dazu, daR alles, was nicht expressis verbis dort
nachzulesen ist, aus formalistischen Griinden verweigert wird.
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zung, an zeitlich und sachlich planvoller Strukturierung, generell: an sinnvoller und
effizienter Arbeitsplanung. Die Frage, welches die Kern- und welches die Randauf-
gaben sind, kann nicht beliebig oder individuell entschieden werden. Wesentlich
ist in diesem Zusammenhang auch der Umgang mit ,geliebten” und ,ungeliebten”
Aufgaben. Darlber hinaus spielt die Frage der Arbeitsorganisation im Team, der Ab-
stimmung der einzelnen Aufgaben aufeinander und die Form der Arbeitsteilung eine
wichtige Rolle. Dies gilt nicht nur im Hinblick auf Effizienz (Vermeidung von Doppel-
arbeit, ,Vergessen" von Teilaufgaben, Synergie etc.), sondern auch auf eine gerechte
interne Arbeitsverteilung (und damit auch Férderung von Motivation und Betriebs-
klima). Das Merkmal Effizienz beschreibt mehr als bloBe Anwesenheit, Geschaftig-
keit (,operative Hektik") und Ausprobieren (,trial and error-Verfahren"). Das zentrale
Kennzeichen fiir Effizienz ist das Erreichen des gewlinschten Ergebnisses bzw. des
Zieles auch bei widrigen Umstanden.

Eine wichtige Vorbedingung fir eine effiziente und strukturierte Arbeitsplanung ist
ein zumindest gelegentliches Nachdenken Uber die eigene Arbeit mit genligend Ab-
stand zu sich selbst (Metaebene; Rollendistanz; Feedback geben und erhalten). Was
tue ich eigentlich und wie tue ich es? Wie sehe ich meine Arbeit und wie sehen ande-
re meine Arbeit? Was sind die Ergebnisse meines Tuns; im Hinblick worauf; und wor-
an mache ich das fest? Welche Arbeiten machen mir Spal8 und warum ausgerechnet
diese? Wie verhalte ich mich in bestimmten Situationen und wie reagieren die ande-
ren darauf? Ist diese Reaktion die, die ich mir wiinsche; und welches ist mein Anteil an
dieser Reaktion? Was kann ich beitragen, daR die Reaktionen der anderen in der von
mir gewiinschten Form erfolgen? Was machen meine Kolleg/innen anders und was
kann ich daraus fur mich und meine Aufgabe lernen? Was kénnen meine Kolleg/innen
von mir lernen? Wie kdnnen wir im Team unsere Arbeit so organisieren, dal3 Vor- und
Nachteile angemessen und gerecht verteilt werden? Wie kénnen wir uns wechselsei-
tig unterstiitzen, so dald fur alle der groRtmogliche Nutzen erzielt werden kann? Was
darf ich berechtigt von meinen Kolleg/innen erwarten und umgekehrt?

Die Kldrung, welches die Kern- und Randaufgaben sind, welche Prioritdtensetzun-
gen maBgeblich sind, wie die Arbeitsteilung im Team erfolgt und abgestimmt werden
soll, diese Fragen missen in bereichsbezogenen Diskussionsprozessen gemeinsam
im Konsens erarbeitet und auf verbindlicher Grundlage im Sinne von Bereichsstan-
dards vereinbart werden. Diese Diskussionsprozesse werden von den jeweiligen
Bereichsleitern angeregt, organisiert, moderiert und dokumentiert. Aus diesen Stan-
dards 4Bt sich der MaRstab fur die verwendeten Begriffe wie ,angemessen" etc. ab-
leiten und begriinden. Im Rahmen dieser bereichsbezogenen Diskussionsprozesse
sollte auch der gemeinsame Ruickblick auf die Arbeit im jeweiligen Bereich, die Ent-
wicklung von SchluRfolgerungen und notwendigen VerdnderungsmaBnahmen flr
die Zukunft erfolgen.
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Abb. 3: Innovation
2. Eigene Innovation

5

1. Umsetzung
Innovation

3. Eigene
5 Weiterbildung

4. Qualifizierung anderer

Das Thema ,Umgang mit Innovation” hat immer Bezug zur Orientierung am Sta-
tus Quo, dem Kleben am Gewohnten, Beharrungsvermégen und Traditionalismus
(.das haben wir schon immer so gemacht") auf der einen Seite und dem Erkennen
von Schwachstellen, Veranderungsnotwendigkeiten, Handlungsbedarf, dem Entwik-
keln neuer Ideen und Lésungen fiir alte und neue Probleme, der Ubersetzung und
Ubertragung von Modellen und Konzepten von einem Zusammenhang auf einen an-
deren unter Berlcksichtigung der spezifischen Bedingungen auf der anderen Seite.
Beharrungsvermogen ist stets passiv (auch wenn fur Widerstandigkeit z.T. sehr viel
Energie aufgewendet wird), Innovation ist stets aktiv. Achtung: Kritik und Einwinde
sind nicht dasselbe wie Unwilligkeit und Widerstand!

Voraussetzung flr Innovation ist u.a. das Aushalten von Unsicherheit, das eigen-
standige Ausflllen und Interpretieren schlecht definierter Sachverhalte und Situa-
tionen. Wesentlich ist die ergebnisorientierte Anwendung von Regeln, Konzepten,
Methoden dem Sinne nach (im Gegensatz zu buchstabengetreu) Es geht darum,
Lésungen zu finden statt Hindernisse, etwas zur Umsetzungsreife zu bringen durch
Modifikation und Anpassung an konkrete Bedingungen, Dinge ,zum Laufen" zu brin-
gen. Wie und warum etwas auf gar keinen Fall funktionieren kann, darf als bekannt
vorausgesetzt werden! Verdnderungen um der Verdnderungen willen sind jedoch
keine Innovation.
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Im Zentrum des Merkmals ,Innovation” stehen das Erkennen von Problemen,
Schwachstellen und Verdnderungsnotwendigkeiten, die Entwicklung eigener Vor-
schldge, Ideen, Anregungen usw. (siehe: eigene Innovation). Dabei ist es nicht erfor-
derlich, véllig ausgearbeitete Vorschldge — etwa im Sinne eines formalisierten betrieb-
lichen Vorschlagswesens — vorzulegen. Es kommt ganz wesentlich auf Ideen, Hinwei-
se, Denkansitze an, die zu einer weiteren Bearbeitung fithren bzw. fithren kénnen
und sollen. Auf Beitrdge mithin, die etwas auslosen und Konsequenzen haben. Die
Form, in der dies erfolgt, ist unerheblich, auch die Tragweite des jeweiligen Vorschla-
ges bzw. der jeweiligen Anregung. Die Themen der eigenen Innovationen kénnen
sich sowohl auf die eigene Arbeit bzw. die Arbeit im eigenen Team oder Arbeitsbe-
reich beziehen als auch auf bereichstbergreifende Fragestellungen. MaRgeblich ist
das Mitdenken und die eigene Initiative, also der Teil der Tatigkeiten, der Gber das
Befolgen von Regeln und Anweisungen hinausgeht.

Die Betrachtung des Innovationsbegriffs mul dabei insgesamt von einem Ver-
standnis eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) ausgehen, und zwar
sowohl von der formalen Seite her als auch vom alltdglichen praktischen Umgang.
Ausgangspunkt ist die Feststellung, daB keine Aufgabe, kein Arbeitsablauf, kein Pro-
zeR, keine Struktur, keine organisatorische Festlegung, keine eingesetzte Technik und
kein Werkzeug von unbegrenzter Dauer und Giiltigkeit ist. Auch alle Dinge, die sich
in der Vergangenheit bewéhrt haben, kénnen — und sollen — sofort gedndert wer-
den, wenn es eine bessere Idee gibt. Solange etwas sich bewdhrt, soll es Bestand ha-
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ben und tberall dort, wo es méglich ist, den Standard setzen (im Sinne eines ,Best
practice-Modells” — einer vorbildlichen Lésung). Ein Standard ist verbindlich, gilt je-
doch immer nur bis auf weiteres — bis ein besserer Standard vorgeschlagen und um-
gesetzt wird. Bei jeder umgesetzten Verbesserung ist zu priifen, inwieweit damit auch
ein auf andere Bereiche Ubertragbarer Standard vorliegen kénnte. Dies ist zentrale
Aufgabe der Fuhrungskrifte. Mit Innovation sind nicht nur die ganz groBen Spriinge
gemeint; Innovationen sind auch nicht an ein Formerfordernis gebunden. Innovatio-
nen sind auch die ganz kleinen Verbesserungen; es gibt keinen Schwellenwert, un-
terhalb dessen keine Innovation und oberhalb dessen eine tatsédchliche Innovation
vorliegt; auch eine Information tiber das Vorliegen eines Problems, eine Anregung
oder ein Hinweis auf eine Verbesserungsmoglichkeit stellen durchaus niitzliche Bei-
trdge dar und sind als Innovation zu behandeln. Innovationen sollen und kénnen von
jedem Mitarbeiter kommen, unabhingig von der Hierarchiestufe und unabhingig
von der aktuellen Arbeitsaufgabe und dem Verantwortungsbereich; die Beschiftig-
ten sind fur ihren Arbeitsbereich die Experten und kdnnen zu Verbesserungen bei-
tragen; dies gilt selbst dann, wenn die Arbeitsaufgaben und Verantwortungen eng
gefaldt und klar strukturiert sind.

Innovationen missen sich nicht auf eine einzelne Arbeitsaufgabe beziehen; sie
konnen quer dazu liegen. Dadurch, dal sie sich auf beliebige Inhalte und auch be-
liebige Organisationseinheiten beziehen kénnen, sind sie zundchst unabhingig von
der Aufgabenbeschreibung des jeweiligen Beschiftigten. Innovation ist damit auch
nicht als eine zuséatzliche Aufgabe zu verstehen, sondern eher eine Herangehensweise
an Situationen und Aufgaben, eine Form des Umgangs mit Problemen und ein Ver-
standnis von vorhandenen Regelungen als historisch entstandene und grundsétzlich
anderbare Realitdt. Innovation bezieht sich damit nicht auf eine einzelne Aufgabe, und
Innovation ist in diesem Sinne auch keine Aufgabe (verstanden als Zusatzaufgabe und
Mehrbelastung), sondern die Art und Weise, wie generell mit den jeweiligen Aufga-
ben umgegangen wird. Insoweit ergibt sich hier, dieses Verstandnis zugrundegelegt,
auch kein Hierarchieeffekt. Jeder soll an seinem Platz und nach seinen Méglichkeiten
innovativ mit seinen Aufgaben umgehen.

Die Wertschatzung und die Leistungsbewertung sollen sich nicht ausschlieBlich
und nicht primdr an den mel3baren Effekten der Verbesserungsvorschldge orientieren,
sondern zundchst an der Tatsache der Beteiligung an Verbesserungen tiberhaupt, an
der Haufigkeit, am Mitdenken und aktiven Mittragen von Verbesserungen etc.

Nicht jeder Beschéftigte kann jeden Tag neue Ideen entwickeln, in manchen Berei-
chen (z.B. Buchhaltung) sind Kreativitdt und Veranderungen aufgrund gesetzlicher
und anderer Vorschriften auch eher unerwiinscht bzw. unpraktikabel. Dies muR ei-
gene Innovationen nicht unterbinden, z.B. im Hinblick auf bereichsiibergreifende
Themen. Gleichwohl kann auch in solchen Bereichen das Thema ,Innovation” zentral
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sein, und zwar im Hinblick auf solche Innovationen, die von anderen erarbeitet und
entwickelt wurden. Die aktive Umsetzung (im Gegensatz zu Widerstand, liegenlas-
sen, ignorieren) von Innovationen, die an anderer Stelle entstanden sind, ist gemeint
mit der Dimension ,Umsetzung Innovation". Hier kommt es besonders darauf an, wie
sehr ein Beschéftigter zum Erfolg einer MaBnahme beitragt und welche Form von Un-
terstiitzung dabei geleistet wurde.

Da fiir die Bewdltigung des Wandels in der GWW Quialifikationen eine wichtige
Rolle spielen, wird auch die Erhaltung und Weiterentwicklung der Qualifikation in die
Leistungsbewertung mit aufgenommen; das heiRt: wie bemiiht sich ein Beschiftigter
um seine eigene Weiterbildung (Instandhaltung der eigenen Qualifikationen) und wie
stellt er seine Qualifikation anderen zur Verfligung (anstatt zu monopolisieren, fiir sich
zu behalten, um wichtiger und unentbehrlicher zu sein).

Die Frage, was im Zusammenhang mit der Leistungsbewertung als Qualifikation zu
gelten hat und was nicht, 148t sich nicht allgemeingtiltig festlegen. Erforderlich ist in
jedem Fall ein klar erkennbarer inhaltlicher Zusammenhang mit der jetzigen und zu-
kunftigen Aufgabenbeschreibung und dem Ausmal? der individuell gegebenen Qua-
lifikation. Daruiber hinaus spielen die tatsachlichen und erwartbaren Veranderungs-
prozesse, von denen ein Arbeitsbereich betroffen ist oder zuklnftig betroffen sein
wird (und zwar sowohl im Hinblick auf die Arbeitsinhalte, als auch auf die Prozesse/
Ablaufe/Strukturen und Regularien) eine wesentliche Rolle.

Diese Ausfiihrungen gelten analog auch fur die Dimension 4: ,Qualifizierung an-
derer”. Dariiber hinaus sind dafiir heranzuziehen: Mentorenfunktion, Ubernahme
von Patenschaften, Einarbeitung und Anlernen neuer Kolleg/innen, Weitergabe und
Erlauterungen von Material, Unterlagen, Informationen etc., die im Rahmen eigener
Qualifizierungsmalnahmen zur Verfligung gestellt wurden.

Die ,Weiterqualifizierung anderer" kann auch bezogen werden auf die Diskussion
um das Thema Wissensmanagement. Dabei wird angekniipft an die verbreitete Er-
fahrung, daR eine Tendenz dazu besteht, Wissen und Know how zu monopolisieren.
Dies geschieht nicht mit unlauterer Absicht, sondern folgt der Logik, daB Qualifika-
tion ein entscheidendes Merkmal fur die eigene Bedeutung in einem Unternehmen
unter Konkurrenzbedingungen ist. Sicherheit des Arbeitsplatzes, ,Unentbehrlichkeit”,
Ansehen und Prestige, Einkommenshéhe, Aufstiegsméoglichkeiten, alle diese Fakto-
ren hdngen mehr oder minder eng mit der individuellen Qualifikation zusammen. Je
wichtiger eine bestimmte Qualifikation fir ein Unternehmen ist, desto ausgepragter
ist die Tendenz der Qualifikationstriger, diese nicht zu verbreitern. Fir die Unterneh-
men ist dies in der Regel kontraproduktiv, da bei einem Ausscheiden der betreffen-
den Person das Know how gleichzeitig das Unternehmen verldRt — entweder in den
Ruhestand oder zur Konkurrenz. Zur Gewdhrleistung reibungsloser Abldufe ist es
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aus der Perspektive des Unternehmens erforderlich,
die Bereitstellung des erforderlichen Know hows an
der richtigen Stelle zur richtigen Zeit sicherzustellen.
Weitergabe von Wissen ist jedoch stets von der Be-
reitschaft des Tragers des Wissens abhingig. Insofern
sind Anweisungen oder Appelle nicht weiterfiihrend.
Es ist vielmehr eine Umkehrung der Situationslogik
erforderlich. Das Leistungsbewertungsverfahren soll
dazu einen Beitrag leisten™.

Grundsitzlich gilt, dal dieses Leistungsbewer-
tungssystem durchgéngig fur alle Beschaftigten der
GWW, von den leitenden Angestellten bis zur teilzeit-
beschiftigten Reinigungskraft, in gleicher Weise gilt, und daR fiir jeden alle Zweige
der einzelnen Bewertungsspinnen gelten. Diese Durchgéngigkeit ist eine entschei-
dende Erfolgsvoraussetzung, da die Fiihrungskrafte von ihren Mitarbeitern diejenigen
Leistungen fordern und férdern mussen, die fir ihre eigene Bewertung relevant wird.
Einin vielen Betrieben beobachtbares Blockieren von Initiativen der Mitarbeiter durch
die Flihrungskrifte, sei es im Hinblick auf Innovationen und Verbesserungsvorschla-
ge, Qualifizierungsinteressen, sei es im Hinblick auf &ffentlichkeitswirksames Han-
deln 0.4., kdme jeweils einem Eigentor gleich. Die Durchgéngigkeit des Bewertungs-
systems verhindert damit bereits im Vorfeld das Entstehen einer sog. ,Ldhmschicht".

4.5.2. Skalierung

Aus pragmatischen Grinden wurde eine fiinfstufige Skalierung gewihlt, damit eine
hinreichende Differenzierungsmoglichkeit der Bewertungen einerseits und eine Ge-
wihrleistung der Handhabbarkeit andererseits méglich waren. Insofern existiert eine
Verteilungsmitte, die hier jedoch nicht neutral ist, sondern als ,gute Standardleistung”
definiert ist. Noch mehr Stufen inhaltlich zu beschreiben, wire sehr aufwendig, bei
weniger Stufen ist die Skalierung zu schnell ausgereizt. Zwar ist bekannt, daf8 den Be-
wertern in der Regel immer noch eine Zwischenstufe fehlt, dieses Problem ist jedoch
nicht durch die Einflhrung einer zusétzlichen Stufe zu beheben, da dann dieselbe
Forderung mit der gleichen Begriindung, einzelne Mitarbeiter ligen eben genau zwi-
schen 2 Stufen, erneut gestellt wiirde.

11 Klarist, da die Starke der Argumente fiir eine Monopolisierung von Wissen durch die Leistungsbewertung
nicht kompensiert werden kann; dadurchist deren Verteilungswirkung zu gering. Allerdings soll die Aufnahme
eines solchen Merkmals in die Leistungsbewertung allein schon den Stellenwert verdeutlichen und die Stim-
migkeit der betrieblichen Anreizsysteme im Hinblick auf die angestrebten Unternehmensziele verdeutlichen.
Dartiber hinaus wird fur ein wichtiges Thema sensibilisiert.
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Zentral fur die Skalierung ist die Definition der Anforderungen, die den Anforde-
rungen an MeRbarkeit, Transparenz, Nachvollziehbarkeit und Reklamierbarkeit genti-
gen mul3. Die Formulierungen missen einerseits so gestaltet sein, daR sie nicht auf
einzelne Arbeitspldtze und Funktionen bezogen sind, andererseits aber eine klare und
begriindete Zuordnung eines bestimmten Leistungsverhaltens sehr unterschiedlicher
Mitarbeiter (wiederum vom leitenden Angestellten bis zur teilzeitbeschiftigten Rei-
nigungskraft und im Vergleich von padagogischen und Verwaltungsmitarbeitern) auf
einen Ubergreifenden MaRstab erméglicht. Die Bezugspunkte sind jeweils die (un-
terschiedlichsten) Stellen-/Funktions-/Aufgabenbeschreibungen einerseits und die
(einheitlichen) Bewertungsmerkmale andererseits.

Fur die Kalibrierung der Skala gibt es grundsétzlich mehrere Méglichkeiten; man
kann den Ausgangspunkt am negativsten Fall, am positivsten Fall oder in der Vertei-
lungsmitte justieren. Beginnt man mit der Beschreibung der Anforderungen an der
niedrigsten Stufe, so missen die Beschreibungen mit jeder weiteren Stufe stetig an-
steigen. Die Ausgangsbeschreibung miillte demnach bei einer fiinfstufigen Skala
viermal gesteigert werden. Unabhédngig davon, mit welchen Anforderungen die Aus-
gangsstufe beschrieben wurde, ware die positivste Stufe praktisch nicht mehr erreich-
bar. Umgekehrt wiirde gelten, begdnne man mit der hochsten Skalenstufe, daR schon
bei 2 Stufen darunter die Beschreibung erheblich negativ ausfallen miite. Wir haben
in der GWW die Skalenbeschreibung in der Mitte kalibriert. Auch dabei ergeben sich
in Stufe 1 und 2 negativ klingende Beschreibungen, die jedoch aus der Sachlogik fol-
gen. Es wurde schon bei der Skalenkonstruktion davon ausgegangen, da8 die Stufe
1 empirisch wohl nur in Ausnahmefallen und nur bei einzelnen Untermerkmalen zu
vergeben sein diirfte. Sollte faktisch bei einzelnen Beschiftigten bei mehreren Be-
wertungsmerkmalen die Beschreibungen der Stufe 1 zutreffend sein, so wére nicht
mehr das Thema Leistungsbewertung, Feedback und Motivation im Fokus, sondern
die Losung grenzwertiger personalpolitischer Probleme.

Die Skalierungslogik folgt bei allen Bewertungsmerkmalen einem einheitlichen Muster:

‘ Wahrnehmung (im doppelten Sinne) ‘

‘ Initiative/Selbstandigkeit ‘

‘ Standardsituation vs. Sondersituation ‘

‘ Thematisierung/Systematisierung ‘
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Jede Aufgabe mul’ zunéchst von den Beschiftigten wahrgenommen werden, und
zwar in doppelter Hinsicht: zum einen muf3 der Beschiftigte erkennen (im Sinne ei-
nes Sensoriums), daR es etwas zu tun gibt, und dann muR er es auch tun (im Sinne
der Ausfiihrung). Insofern ist jede Leistungserbringung sachlogisch an diese doppel-
te Form der Wahrnehmung gekoppelt. Die Formulierung der Skalen orientiert sich an
der Art und Weise, dem differenzierten Wie dieser Wahrnehmung.

Das zweite anforderungsbezogene Kriterium zur Skalenbeschreibung nimmt das
Ausmald der Selbstandigkeit und der eigenen Initiative in den Fokus. Darliber hinaus
wird gefragt, inwieweit das beobachtbare Leistungsverhalten sich auf betriebliche
Standardsituationen bezieht oder auch — da Stérungen und Beeintrachtigungen der
Ablédufe eher die Regel als die Ausnahme zu sein scheinen — in abweichenden Situa-
tionen umgesetzt wird.

Das vierte anforderungsbezogene Kriterium fragt danach, ob das zu beschreiben-
de Leistungsverhalten durchgingig und systematisch zu beobachten ist und inwie-
weit die zugrunde liegenden Sachverhalte von den Beschiftigten thematisiert, ange-
sprochen werden in Teambesprechungen, gegentiber den Flihrungskraften, Kunden,
Kooperationspartnern etc. Jedes dieser 4 Kriterien wird als Heraushebungsmerkmal
dargestellt, d.h. jeweils in sich tber die Stufen der Skala gesteigert. Dieses Muster
gilt prinzipiell einheitlich sowohl fir das Bewertungsmerkmal Kundenorientierung als
auch flr das Bewertungsmerkmal Effizienz und das Bewertungsmerkmal Innovation,
auch wenn die einzelnen Formulierungen unterschiedlich sind.

Beispiel Kundenorientierung:

Stufe 1: Erkennt die Wiinsche und durchschnittlichen Alltagsbediirfnisse der Kun-
den nicht, muB darauf im Einzelfall ausdriicklich hingewiesen werden und erfiillt
diese nur nach Aufforderung.

Stufe 2: Nimmt Wiinsche und die durchschnittlichen Alltagsbediirfnisse der Kunden
nur wahr, wenn diese gedulRert werden und erfullt sie dann unvollstindig oder auf
lediglich formale Weise.

Stufe 3: Erkennt die Alltagswiinsche und — bediirfnisse der Kunden eigeninitiativ/
selbststandig und erfiillt und bearbeitet diese.

Stufe 4: Erkennt situativ auch spezifische Wiinsche und Bedirfnisse der Kunden
auBerhalb von betrieblichen Standardabldufen und reagiert darauf in angemes-
sener Weise.

Stufe 5: Erkennt und interpretiert spezifische Wiinsche und Bedirfnisse der Kunden
in umfassender Weise; erkennt sich abzeichnende Verdnderungen bereits im Vor-
feld, bringt diese in die Diskussion und macht Vorschldge zum Umgang damit.
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Beispiel Innovation:

Stufe 1: Entwicklungsmoglichkeiten, Schwachstellen und Verdnderungsnotwendig-
keiten werden nicht erkannt bzw. zurlickgewiesen; keine eigene Initiative erkenn-
bar; Innovationen werden nicht oder nur bruchstiickhaft umgesetzt.

Stufe 2: Entwicklungsméglichkeiten, Schwachstellen und Veranderungsnotwendig-
keiten werden zwar erkannt, aber als gegeben bzw. unabanderlich hingenommen;
Innovationen werden zogerlich und ohne eigene Anpassungsleistung umgesetzt.

Stufe 3: Entwicklungsméglichkeiten, Schwachstellen und Veranderungsnotwendig-
keiten werden erkannt und angesprochen; dadurch wird erkennbares Nachden-
ken Uber Losungen ausgeldst; Innovationen, Anregungen und Vorschldge anderer
werden aktiv aufgegriffen und umgesetzt.

Stufe 4: Nach Entwicklungsméglichkeiten und Schwachstellen wird aktiv gesucht;
diese werden angesprochen und auch lber das eigene Team hinaus weitergetra-
gen; Losungen werden eingefordert; Innovationen, Anregungen und Vorschlage
anderer werden aktiv aufgegriffen und konsequent umgesetzt.

Stufe 5: Nach Entwicklungsmaéglichkeiten und Schwachstellen wird systematisch und
vorausschauend (im Sinne einer Friherkennung) gesucht; alle Vorgénge stehen
auf dem Prufstand; Losungen werden nicht nur eingefordert, sondern ganz oder
teilweise selbst entwickelt; Ubertragbarkeit auf andere Bereiche wird gepriift; ak-
tive und konsequente Umsetzung und Durchfiihrung von Erfolgskontrolle anhand
geeigneter Kriterien.

Grundsatzlich gilt, daB jede Bewertung im direkten Gesprach begriindungspflich-
tig ist und anhand beschreibbarer Vorgdnge und Beispiele substantiiert werden muR.
Insofern ist es bei unterschiedlichen Einschatzungen von Fihrungskraften und Mitar-
beitern auch grundsatzlich moglich, zu nachpriifbaren Entscheidungen zu gelangen,
die in Zweifelsféllen von einer parittisch von Vertretern der Geschéftsfihrung und
des Betriebsrats besetzten innerbetrieblichen Kommission getroffen werden.
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4.5.3. Qualitatssicherung

Ein Leistungsbewertungssystem, das vorgibt, keine Nasenprdmie vergeben zu
wollen, ist ohne ein systematisches Verfahren der Qualitdtssicherung schlichtweg
undenkbar. Dies ergibt sich unmittelbar aus den weiter oben dargestellten methodi-
schen Grundproblemen jeder Leistungsbewertung, insbesondere auch aus der De-
zentralitat der Anwendung und Durchfiihrung der individuellen Bewertungen ,unter
vier Augen" und dem daraus resultierenden Erfordernis der einheitlichen Anwendung
durch verschiedene Bewerter. Nur so lassen sich Nachvollziehbarkeit, Gerechtigkeit,
Transparenz, Uberpriifbarkeit und Reklamierbarkeit herstellen, und nur so kann es ge-
lingen, die Subjektivitat, die sich nie vollstindig ausschlieBen 14Rt, in einem kontrollier-
baren Rahmen zu halten' . Allerdings setzt jede Qualititssicherung voraus, daf8 die
im Prozef3 zu sichernde Quialitdt schon vorher bei der Entwicklung in das Leistungs-
bewertungssystem gleichsam ,eingebaut” worden ist. Konzeptionelle Versaumnisse
lassen sich mit Qualitatssicherung nicht nachtrédglich beheben.

Tragende Saulen der Qualitdtssicherung im Modell der GWW sind Begriindungs-
pflichtigkeit und Offentlichkeit. Die Begriindungspflichtigkeit in jedem Einzelfall und
bei jedem Bewertungsmerkmal fuihrt nicht nur dazu, daR die Projektziele (z.B. Poten-
tiale der Beschiftigten zu identifizieren und zu férdern, systematische Personalent-
wicklung, Motivation und differenziertes Aufzeigen von Verbesserungsnotwendigkei-
ten) erreichbar und Bewertungen substantiiert werden. Die einzelnen Bewertungen

12 Von dieser Erkenntnis haben sich offensichtlich auch die Tarifvertragsparteien im offentlichen Dienst bei der
Gestaltung der Regelungen zur leistungsorientierten Vergiitung im § 18 TV6D leiten lassen. In Ziffer (7) wird
geregelt, daR ,bei der Entwicklung und beim standigen Controlling des betrieblichen Systems (...) eine be-
triebliche Kommission*, die paritétisch zu besetzten ist, mitwirkt. Diese Kommission ist auch fiir die Beratung
von Beschwerden zustandig, die sich auf Mangel des Systems bzw. seiner Anwendung beziehen, wobei sie
allerdings nur Empfehlungen aussprechen kann. Die Vergabeentscheidung Uiber Leistungsentgelte im Einzelfall
trifft allein der Arbeitgeber (Niederschriftserklarung Nr. 1 zu § 18 (VKA) Abs. 7). Die betriebliche Kommission
kann auch Vorschlage uber ,notwendige Korrekturen des Systems bzw. seiner Anwendung" erarbeiten.
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werden dadurch auch nachvollziehbar, tiberpriifbar und damit reklamierbar (ein mog-
liches summarisches Gesamtergebnis einer Leistungsbewertung von z.B. 3,25 erfiillt
demgegeniiber diese Kriterien eindeutig nicht). Darliber hinaus findet durch die Ver-
bindung von Begriindungspflichtigkeit und Offentlichkeit in der sog. Integrationsrun-
de eine regelmaRige Diskussion der Fiihrungskrifte tiber die Kriterien, die zu einer
bestimmten Bewertungsstufe fiihren, statt. Auf dieser Grundlage ist die Herstellung
und Aufrechterhaltung eines gemeinsamen Verstandnisses und einer einheitlichen
Anwendung des Leistungsbewertungsverfahrens standort- und hierarchieebenen-
ubergreifend moglich und der jeweils erreichte Stand dazu feststellbar. Dies erleich-
tert auch die spitere Integration neuer Fiihrungskrifte.

In der Integrationsrunde (jeweils getrennt fur Werkstatten, Wohnbereiche und
Zentrale Dienste) stellen die FUhrungskréfte die Bewertungen aller ihnen unterstell-
ten Beschaftigten in vergleichbaren Gruppen dar. Die Fiuhrungskrafte diskutieren die
Bewertungen mit dem Ziel, ein gemeinsames Verstandnis tiber die Anwendung der
beschriebenen Stufen zu erhalten und einen einheitlichen BewertungsmaRstab zu
finden. Vor der jahrlich im Dezember stattfin-
denden Integrationsrunde reichen alle Fiih-
rungskrafte ihre Bewertungsvorschlage firr alle
ihnen unterstellte Beschiftigten in der Perso-
nalabteilung ein. Diese Bewertungsvorschldge
werden in einer Datei mit feststehendem Auf-
bau™, getrennt nach Bereichen, aufbereitet und
dienen dem jeweiligen Moderator der Integra-
tionsrunde als Arbeitsgrundlage. Die Fiihrungs-
krafte stellen anonymisiert einzelne Beschéftig-
te vor, erlautern ihre Bewertungsvorschlage
und stellen ihre Kriterien zur Diskussion. Auf-
grund dieser Diskussion kénnen sich noch An-
derungen der Bewertungsvorschlige ergeben,
und dies geschieht faktisch auch. Die Auswahl
dervorzustellenden Beschéftigten erfolgt durch
den Moderator, wobei die Vergleichbarkeit
durch die Funktionskiirzel der einzelnen Berufs-
gruppen hergestellt wird.

13 Diese Dateiist personenbezogen und wird besonders geschitzt. Sie ist nur fiir ausgewahlte Personen zugang-
lich; der Umgang damit ist mit dem Betriebsrat entsprechend vereinbart. Fiir die Moderation in den Integra-
tionsrunden wird die Namensspalte grundsitzlich ausgeblendet.
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Darlber hinaus dient die Integrationsrunde der Diskussion und Lésung neu aufge-
tretener Probleme und der Klarung offener Fragen. Das Ergebnis der Integrationsrun-
de wird von der Geschiftsfiihrung nach Abschlul der Integrationsrunden innerhalb
von drei Wochen geprift und freigegeben. Die Leistungsbewertung ist innerhalb ei-
nes vorgegebenen Zeitraumes im Personalgesprach zu besprechen. Auch im Perso-
nalgesprach kann es aufgrund der Diskussion mit dem Beschiftigten noch zu Ande-
rungen der Bewertung kommen. Nach Abschluf8 der Personalgesprache werden die
endgultigen Bewertungen an die Personalabteilung gemeldet, die die erforderlichen
entgeltrelevanten Schritte einleitet.

Die Datei mit den Bewertungsvorschldgen wird — strikt anonymisiert — flir Zwecke
der Systembewertung und —steuerung im Sinne eines Controlling- und Auditwesens
nach verschiedenen Kriterien ausgewertet und analysiert. Die Auswertung erfolgt in
separaten Dateien, in denen ein Personenbezug weder existiert noch herstellbar ist.

Die Auswertungen erlauben Aufschluf8 u.a. Uber:

* die Vollstandigkeit der Bewertungen im Hinblick auf die einzelnen Merkmale und
Untermerkmale

* die Spreizung der Skalenverwendung Uber alle Einzelmerkmale hinweg und de-
ren Veranderung im Zeitverlauf (aufgrund mathematischer Effekte sind Gesamt-
ergebnisse der Leistungsbewertung im obersten und untersten Bereich nur selten
zu erwarten; dies trifft jedoch weder logisch noch empirisch fir die Bewertung der
Einzelmerkmale zu; hier kénnen aufgrund der Auswertungen fundiertere Aussagen
zum Grad der Tendenz der Mittenbildung und deren Veranderung im Zeitverlauf
getroffen werden)

+ die unterschiedliche Verteilung der Bewertungsergebnisse je Berufs- bzw. Funk-
tionsgruppe und damit zum AusmaR des Hierarchieeffekts sowie der Prifung
systematischer Unterschiede der Bewertung nach dem Grad der Vorbestimmtheit
der Aufgabe

* die generelle Verdnderung der Leistungen im Zeitverlauf, differenziert nach Be-
wertungsmerkmalen, Berufs- und Funktionsgruppen, Bereichen und Regionen

* der motivierenden Wirkung des Leistungsbewertungssystems insgesamt

Die verdichteten Informationen lassen insoweit Riickschlisse tiber eventuellen Hand-
lungsbedarf erkennen und stellen damit einen Beitrag zur Qualitdtssicherung dar.

14 Esexistiert keine Verteilungsvorgabe im Sinne der GauBschen Normalverteilung und kein fest definiertes Budget.
Die Geschaftsfuhrung hatte von Beginn an ausdriicklich erklart, daR der Haustarif nicht als Kosteneinsparungs-
modell konzipiert war und Kostensteigerungen, insofern sie auf tatsachlichen Leistungssteigerungen beruhen,
gewollt und akzeptiert sind. Als Korrektiv, daB die Personalkosten nicht ,weglaufen®, dienen zum einen die Inte-
grationsrunde selbst sowie die erforderliche Freigabe der Bewertungsvorschldge durch die Geschiftsfihrung.
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4.5.4. Dokumentationssystem

Die in der GWW praktizierten Verfahren der Leistungsbewertung und Zielverein-
barungen sind anspruchsvoll und komplex. Die diesen Verfahren zugrunde liegenden
Bewertungsmerkmale und Skalierungen, Begriffe und Methoden sind, auch und ge-
rade dort, wo sie sich bewuRt an allgemeinverstandliche Alltagsbegrifflichkeiten an-
lehnen, nicht selbsterklarend und kénnen dies der Sache nach auch nicht sein. Zur
genannten Komplexitdt kommt hinzu, dal die Verfahren der Leistungsbewertung
und das System der Zielvereinbarungen nicht statisch sind, sondern ,leben”. In der
GWW liegt die besondere und aulergewdhnliche Situation vor, daB diese Themen
Uber einen ldngeren Zeitraum wissenschaftlich begleitet wurden und daR dartber
hinaus durch wiederholte Zwischenbilanzierungen, durch die Institution der Integra-
tionsrunden, durch vielféltige Diskussions-, Informations- und Schulungsprozesse
eine kontinuierliche Weiterentwicklung aller Instrumente erfolgt ist und weiterhin er-
folgt. Komplexitit und Dynamik verlangen allerdings allen Beteiligten einiges ab. Die
in einem mehrstufigen Prozel entstandenen Dokumente, Verfahrensbeschreibungen,
Erlauterungen, Regelungen und Formulare haben mittlerweile einen Umfang ange-
nommen, der den schnellen Uberblick, das ziigige Navigieren und die gezielte Infor-
mationssuche nach bestimmten Details und das Zurechtfinden in den verschiedenen
Versionsstadnden erschweren.

Dariiber hinaus entstand im Zeitverlauf die Erforderlichkeit, dal8 Personen, die
neu in die GWW eingetreten sind und/oder Vorgesetztenfunktionen Gbernommen
haben, die die Entstehungsgeschichte der Verfahren zur Leistungsbewertung und
Zielvereinbarungen nicht kennen, sich systematisch und umfassend informieren kon-
nen miissen. Fir diese Zwecke ist ein elektronisches ,Zentraldokument" erstellt und
in das Intranet eingestellt worden. Es enthdlt alle Dokumente — deren Versionsstand
zentral gepflegt wird — und gliedert sie nach den verschiedenen Nutzungszwecken.
Je nach Informationsbedarf des Nutzers wird eine kurze Zusammenfassung im Uber-
blick angeboten (z.B. die Skalierung eines bestimmten Bewertungsmerkmals), eine
bestimmte Regelung zu Einzelfragen der Leistungsbewertung (z.B. tiber die Form der
Festlegung der nicht relevanten Zweige der Bewertungsspinne oder tiber die Anwen-
dung der Leistungsbewertung wahrend der Einarbeitungszeit), eine allgemeine Ver-
fahrensbeschreibung, ein ,Werkzeug" (z.B. zur Frage, wie man unterjihrig bewer-
tungsrelevante Sachverhalte dokumentiert) oder eine umfassende Beschreibung zu
einem Bewertungsmerkmal und seinen Dimensionen (z.B. Erlduterungen zum Merk-
mal Innovation). Dariber hinaus sind alle Formulare und Regelungstexte im jeweils
gliltigen Versionsstand verfligbar. Durch diese vollstandige Verfugbarkeit aller guil-
tigen existierenden Dokumente einschlieRlich der Texte des Haustarifvertrags, der
Betriebsvereinbarung zu Leistungsbewertung und Zielvereinbarungen, der Zeitpla-
ne, der Formulare fir die Dokumentation der bewertungsrelevanten Vorginge, der
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