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Beurteilen wagen

Aktives Flhren mit Zielen und Erwartungen durch konsequentes Anwenden

des ERA-Tarifvertrags
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1. Vorbemerkung

Wie soll Leistung bezahlt werden? Diese Frage stellen sich immer wieder
Unternehmen. Die Antworten darauf sind eine nicht mehr zu Uberschauende
Anzahl unterschiedlicher Vergutungsmodelle. Sie alle versuchen mehr oder
weniger durchdacht und konsequent, Leistungsfaktoren zu definieren und

ihre Erfullung zu tGberprifen, um dann daraus Geldbetrdge zu errechnen.

Wir wollen an dieser Stelle nicht eine vergleichende Untersuchung dieser
Varianten starten und darin Vorziige oder Risiken einzelner Modelle disku-
tieren. Vielmehr soll ein Verfahren zur Leistungsbeurteilung ndher betrachtet
werden, dass in seiner Konsequenz und Offenheit fur die Zukunft Vorbild-

charakter beanspruchen dirfte.

Dass es sich dabei um ein Modell handelt, das nicht einer wissenschaftli-
chen Umgebung entstammt, sondern der Verhandlung starker Tarifpartner,
macht es besonders interessant. Beweist dieses Ergebnis doch, dass ver-
ninftige und zugleich praktikable Lésungen durchaus die Folge eines sozia-
len Prozesses sein kdnnen. Voraussetzung bleibt dabei allerdings, dass die
Verhandlungspartner bereit sind, nicht nur hart zu arbeiten, sondern auch
den Gewinn der Lésung, also das Ergebnis, vor die eigene Machtdemonst-
ration zu stellen. Wenn das zutrifft, dann waren die Partner in der Metall-
und Elektroindustrie auch auf der Ebene der politisch-sozialen Verantwor-

tung fuhrend.

In unserem Zusammenhang ist der gleich ndher beleuchtete ERA-
Tarifvertrag ein Beispiel fur die konsequente Gestaltung der Leistungsvergu-
tung. Wir werden dabei die Grundziige dieses Tarifvertrags nur in soweit
darstellen, wie es zum Verstandnis des Gesamtzusammenhangs ndtig ist.
Eine umfassende Erlauterung des gesamten Tarifvertrags oder gar eine ta-

rifrechtliche Darstellung ist nicht beabsichtigt.
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2. Der ERA-Tarifvertrag als Entgeltsystem

Das tarifliche Entgelt wurde 2003 in Baden-Wirttemberg im Bereich der Me-
tall- und Elektroindustrie mit dem sogenannten Entgeltrahmen-Tarifvertrag
(ERA-TV) neu geregelt. Ausgangspunkt war die Forderung: ,Gleiches Geld
fur gleichwertige Arbeit”, die um das Jahr 1986 von Gewerkschaftsseite for-
muliert wurde. Mit dem Prinzip der Gerechtigkeit sollten die zum Teil starken
Verwerfungen im Lohn- und Gehaltsbereich bereinigt und neu geordnet
werden. Daraus ergaben sich am Ende weitreichende formale und inhaltli-

che Konsequenzen, die im ERA-TV beschrieben werden.

Der ERA-TV ist eine Investition,

die sich durch Leistung, also durch

Prozessoptimierung, refinanziert.

2.1. Formale Konsequenzen

Die Unterscheidung zwischen Arbeitern und Angestellten, die oft noch auf-
geteilt wurden in Techniker, Kaufleute und Meister, wird aufgehoben. Es gibt

nur noch Beschéftigte.

Anlass fir die Zusammenlegung waren die Entwicklungen in der realen Ar-
beitswelt. Die alte Aufteilung in ,Malocher" im Blaumann und ,Kopfarbeiter”
wurde zunehmend kiinstlich. Facharbeiter arbeiteten nicht nur mit der Hand
(Handwerker), sondern ilbernahmen zum Beispiel anspruchsvolle Pro-
grammierungen bei der Steuerung von Automaten und Fertigungsrobotern.
Auf der anderen Seite wurde mit der Einfihrung von Computer und entspre-
chender Software mancher Buchhalter zu einem Einspeiser von Zahlen in
vorgegebene Formulare — eine wabhrlich nicht gerade herausfordernde Ta-

tigkeit, die durchaus durch Anlernen bewaltigt werden kann.

Konsequenterweise wurde mit der Zusammenlegung von Arbeitern und An-
gestellten auch die jeweils gegebene Vergitung neu benannt: Das ausge-

zahlte Geld heif3t nicht mehr Lohn oder Gehalt, sondern einheitlich Entgelt.

2.2. Inhaltliche Konsequenzen

Viel spannender als die formalen Veranderungen sind die inhaltlichen Kon-
sequenzen, die sich aus der zugrundeliegenden Forderung ,Gleiches Geld

fur gleichwertige Arbeit" ergeben.
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,Gleiches Geld fiir gleiche Arbeit" ware eine triviale Forderung, aber

.gleichwertige Arbeit* als Bezugsgrolie zu wahlen, ist eine Herausforderung.

Um verschiedene Arbeiten bezuglich ihres Anspruchs bzw. ihres Niveaus
Uberhaupt miteinander vergleichen zu kénnen, wurde im Tarifvertrag ein
Beurteilungsverfahren vereinbart, das genau dies ermdglicht. Ohne auf die
Details dieses ,Stufen-Wertzahlverfahrens" einzugehen, sei festgestellt: Das
Feststellen von Wertigkeiten setzt vereinbarte Werte voraus. Diese Werte
beziehen sich auf die Arbeit selbst, also die Arbeitsaufgabe. Nicht aber auf
denjenigen, der diese Arbeit ausfiihrt: den Mitarbeiter. Durch die Bewertung
der Aufgabe ergeben sich Zahlenwerte, die ein Vergleichen der Arbeit er-

moglichen (Einstufung).

Was sind die tariflich zugrunde gelegten Werte?
e Wissen und Kénnen

e Denken

e Handlungsspielraum

e Kommunikation

e Mitarbeiterfihrung

Interessant ist, dass Stress und Verantwortung im allgemeinen Sinne keine

Arbeitswerte sind.

Ubrigens lieRen sich alle Arbeitsaufgaben — nicht nur in der Metall- und
Elektroindustrie — auf diese Weise bewerten und damit miteinander verglei-
chen. Spannend wirde es Uberdies sein, Ausbildung und spatere Tatigkeit
zu vergleichen. Oder anders: Auf welchem Niveau findet Ausbildung statt
und wie verhalt sie sich zum Niveau der spateren Arbeit nach der Ausbil-
dung? Doch diese Uberlegungen fiihrten uns zu weit vom Thema Leis-

tungsbeurteilung weg.

Unsere Zusammenfassung der tariflichen Regelungen hat scheinbar noch
wenig mit unserem Thema zu tun — wenn sie nicht der Anfang flr vielerlei

ungenutzte Chancen ware.

Schon bald nach der Einfihrung des ERA-Tarifvertrags hatten etliche Mitar-
beiter das Gefuhl, bei der Bewertung ihrer Arbeitsaufgabe habe man sie
selbst, also den Menschen, voéllig vergessen. Es gab zum Teil umfangrei-
chen Widerstand gegen die individuellen Einstufungen. Aus der AulR3ensicht

mufd man sagen: verstandlich, aber unnotig.
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Verstandlich, weil der neue Tarifvertrag mit einer Reihe von liebgewonnenen
Gewohnheiten bricht, ohne dass dies sogleich erkennbar wére. Formuliert
ist er ndmlich in einer juristisch-tarifrechtlichen Sprache, die sich einem in
diesem Bereich Ungeschulten nicht unmittelbar erschlie3t. Die allermeisten
Tarifmitarbeiter sind eigentlich ratlos, was der wahre Inhalt des Tarifvertrags
sei. Sie erkennen weder eine Struktur noch wissen sie, was die Regelungen
im einzelnen wirklich fir sie bedeuten. Sie sind also auf ,Ubersetzung* an-
gewiesen. Anstatt sie mit der eigentlich klaren Struktur des ERA-TV vertraut
zu machen, wurden sie bei der Einfiihrung oft mit Details tberschittet oder

in ideologische Polemiken verwickelt.

Unnotig ist die Aufregung, weil der ERA-Tarifvertrag sich tatséachlich als ein
Mittel darstellen 1af3t, das eine gerechtere Bezahlung von Arbeit erméglicht.
Allerdings stellt sich diese Gerechtigkeit nicht von alleine ein. Die konse-
guente Umsetzung und Einfiihrung durch das Unternehmen ist Vorausset-
zung. Das ist genau der Punkt, wo diese Ausfuihrungen ihren eigentlichen

Anfang nehmen.

2.3. Aufgabe und Leistung

Die Gerechtigkeit bezieht sich nicht nur auf die Bewertung der Arbeitsaufga-
be, sondern auch auf denjenigen, der sie ausfuihrt. Je nachdem, wie die Ar-
beit erledigt wird, wird eine hdhere oder niedrigere Leistung erbracht. Das
soll sich, so der Grundgedanke, auch im tariflichen Entgelt auswirken. Dar-
um haben sich die Tarifpartner darauf geeinigt, dass neben dem Grundent-
gelt, das fur die Erledigung der Arbeitsaufgabe bezahlt wird, auch ein Leis-
tungsentgelt gegeben wird. Es reprasentiert die individuelle Leistung des

einzelnen Mitarbeiters.

Dass das Gesamtentgelt sich noch aus weiteren Bestandteilen zusammen-

setzen kann, spielt fir unsere Erdrterungen keine Rolle.

2.4. Erstes Fazit

Die Konstruktion des ERA-Tarifvertrags soll eine gerechtere Bezahlung un-
terschiedlicher Arbeiten erméglichen und zugleich die individuelle Leistung

des Mitarbeiters bei der Vergtitung berlcksichtigen.

Fur viele Unternehmen ergab sich daraus die Vorstellung, die Einfiihrung
des ERA-Tarifvertrags sei ein mehr oder weniger formaler Prozel3, der ei-
gentlich nur die Personalabteilung und das sogenannte Lohnblro — das jetzt

Entgeltblro heilien mifte — betrifft.
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3. Der ERA-Tarifvertrag als Managementmodell

Eine Reihe von Unternehmen bemerkte, dass es mit der Erfillung tarifrecht-
licher Formalitdten nicht getan ist. In der Vorbereitung zur Einfihrung des

ERA-Tarifvertrags zeigten sich unerwartet neue Chancen.

3.1. Aufgabenbeschreibungen

Der Tarifvertrag sieht vor, dass alle Aufgaben im Unternehmen nach be-
stimmten Vorgaben beschrieben und bewertet werden. In konsequent ge-
fuhrten Unternehmen sollte das nur geringe Probleme gemacht haben. Aber
alle anderen mussten bemerken, dass es durchaus Arbeitsstellen gab, die
fur den Erfolg des Unternehmens nicht wirklich notwendig sind. Dazu geh6-
ren Posten, auf die Mitarbeiter abgeschoben wurden, ebenso wie Gefallig-
keitsbesetzungen. Auch Doppelbesetzungen und inkonsequente Strukturen

wurden sichtbar.

Eigentlich hatten Unternehmer den ERA-Tarifvertrag nutzen kdnnen, um ei-
nen umfassenden Restrukturierungsprozel} zu starten. Man hatte sich fra-

gen kbénnen:

o Welche Aufgaben missen zwingend erledigt werden, um den Unter-

nehmenszweck zu erfillen?

o Welche Aufgaben werden heute erledigt, die nicht das Erreichen der

Unternehmensziele befordern?

Allerdings ware es dafiir notwendig gewesen, klare Unternehmensziele zu
haben und Strategien, wie sie erreicht werden kénnten. Dabei hatte ein Un-
ternehmensleitbild gute Dienste erwiesen — natlrlich vorausgesetzt, dass es
nicht nur auf dem Papier steht, sondern Uber alle Hierarchien gelebt und

vorgelebt wird.

Dass nicht alle Unternehmer die Chance fur diese Art von méglichem Neu-
beginn genutzt haben, liegt aber nicht nur an mangelnden Zielen. Dieses
umfassende Herangehen hatte alle Versaumnisse und Fehler der Vergan-
genheit unerbittlich aufgedeckt. Doch wer will sich schon die eigenen Unzu-

l&nglichkeiten der Unternehmensfiihrung selbst vor Augen flihren?

Ein solches Vorgehen ware fur Unternehmer wie Mitarbeiter ein umfassen-
der Lernprozeld geworden, der sich am Ende wirtschaftlich gut gerechnet

hatte. Aber leider zeigt die Erfahrung, dass erst in wirtschaftlich wirklich
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schwierigen Zeiten die Bereitschaft flir konsequentes Analysieren und Han-

deln wéachst.

Das Erstellen der Aufgabenbeschreibungen ist also im Grunde ein Mittel,
um Unternehmensziele und Aufgaben und damit Stellen aufeinander abzu-

stimmen.

Der ERA-TV regelt den Umgang mit den Aufgabenbeschreibungen. Dazu
wurden 122 Aufgabenbeispiele genau dargestellt. Sie sind die tariflich ver-
einbarte Mel3latte. Unternehmen, die keinen ERA-TV haben, kénnten dieses

Verfahren der Aufgabenbewertung aber genauso anwenden.

Die Aufgaben beschreiben, was getan wird. Nun muf3 noch geklart werden,
wie die Aufgaben durch die Mitarbeiter erledigt werden sollen. Dieses Wie

ist die Leistung jedes einzelnen Beschétftigten.

3.2. Leistungsbeurteilung und Erwartungen

Die tarifliche Regelung zur Leistungsbeurteilung geht stets davon aus, dass
der Unternehmer bzw. die Filhrungskraft dem Mitarbeiter Vorgaben macht

und dann den Erfillungsgrad feststellt.

Dieses Verhéltnis von Vorgabe und Erfiillung kann auf drei verschiedene Ar-
ten festgestellt werden. Uns interessiert dabei nicht die tarifliche Regelung

im einzelnen, sondern das Grundséatzliche.

3.2.1. Kennzahlen

Vorgegeben werden quantitative, also mel3bare Ziele wie Stlickzahl, Auslas-
tungsgrad, Fertigungszeiten usw. Die Erfullung der Zielvorgabe entspricht

100 % eines bestimmten Betrags.

Wichtig fur uns sind nicht die verschiedenen Methoden des Messens, son-
dern das Prinzip: Zielvorgabe und Erfullungsgrad werden vorab festgelegt

und missen erreicht werden, um als Leistung gewertet zu werden.

3.2.2. Zielvereinbarung

Bei der Zielvereinbarung liegt der inhaltliche Schwerpunkt auf der ,Vereinba-
rung“. Dem Mitarbeiter wird dabei zugemutet, die Unternehmensziele zu
verstehen, fur sich anzunehmen und dann in einem Vereinbarungsprozess
zusammen mit seinem Vorgesetzten zu klaren, welchen Beitrag er daftr

leisten will und kann. Die Zielvereinbarung ist also im Grunde eine gemein-
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same Willenserklarung von Mitarbeiter und Flhrungskraft, also ein Vertrag.

Sie rechnet mit der Identifikation des Mitarbeiters mit seinem Unternehmen.

Dass im Alltag Zielvereinbarungen oft nur Zielvorgaben sind, ist bekannt. Al-
lerdings wird dadurch eine interessante Chance vergeben. Durch den Akt

des Vereinbarens wird der Mitarbeiter zum Mitunternehmer gemacht. Durch
die Frage: ,Was kann ich selbst dazu beitragen, um die Unternehmensziele

zu verwirklichen?”, wird ihm echte Verantwortung tbertragen.

Erfahrungsgeman eignet sich diese Methode der Leistungsfeststellung eher
in den oberen Entgeltgruppen. Ublich ist sie — wenn tiberhaupt im Unter-
nehmen mit Zielen gearbeitet wird — im aul3ertariflichen Bereich. Aber es lie-
3e sich in einer konsequent gefiihrten Unternehmung durchaus denken,

dass Zielvereinbarungen mit allen Mitarbeitern getroffen werden.

3.2.3. Leistungsbeurteilung

Der ERA-Tarifvertrag sieht vor, dass als dritte Mdglichkeit zur Leistungsfest-
stellung die Leistungsbeurteilung genutzt wird. Daflr wird im Unternehmen
ein Leistungsbeurteilungsverfahren festgelegt. Basis sind dabei Leistungs-

merkmale, zum Beispiel Qualitat, Effizienz oder verantwortliches Handeln.

Bezlglich dieser qualitativen Leistungsmerkmale hat der Beurteiler, also
meist die Fuhrungskraft, Erwartungen zu formulieren. Je nachdem, wie die-
se Erwartungen erflillt werden, bemisst sich die Leistung. Genutzt werden

dazu mehrere Bewertungsstufen.

Erwartungen sind ihrem Charakter nach Zielvorgaben, die vorgegeben, nicht
vereinbart werden. Naturlich empfiehlt es sich fur souveréne Fuhrungskraf-
te, die Erwartungen mit den Mitarbeitern zu besprechen. Letztlich aber ha-

ben die Fuhrungskrafte die Verantwortung fur die Erwartungen.

3.3. MBO oder das Fihren mit Zielen

Wir sehen, dass die Grundlage fur Aufgabenbeschreibung und Leistungs-
beurteilung immer Unternehmensziele sind. Fur die Unternehmen, die den
ERA-Tarifvertrag einfihren, besteht also grundsétzlich die Méglichkeit, auf
tarifrechtlich abgesicherter Basis das Fihrungsmodell ,Management bei Ob-

jectives”, also Fuhren mit Zielen, konsequent umzusetzen.

Von dieser Sicht her ist der ERA-Tarifvertrag eigentlich ein Management-

konzept mit angehangter Entgeltregelung.
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¥

Aufgatben-
beschreibung

Leider mul3 festgestellt werden, dass mit dieser Konsequenz nur wenige Un-

ternehmen den ERA-Tarifvertrag realisiert haben.

Die Erfahrungen der Unternehmen, die den ERA-Tarifvertrag eingefuhrt ha-

ben, lassen sich aus unserer Sicht so zusammenfassen:

1. Die grote Muhe verwendeten Unternehmen auf die rechtliche und tarif-

liche Korrektheit und die sichere Erstellung der Entgeltabrechnung.

2. Die Mitarbeiter wurden Uber den ERA-Tarifvertrag informiert — aber zu-
riickgeblieben ist bei ihnen das Geflihl, diese Informationen seien nicht
ausreichend gewesen. Die Grunde daftr liegen nicht nur bei den zu
knappen, zu detaillierten oder unstrukturierten Informationen durch das
Unternehmen. Mitarbeiter mit geringer Qualifikation sind oft nicht in der
Lage, schriftliche Darstellungen aufzufassen und mit der eigenen Situa-
tion zu verkntpfen.

Das gefihlte Informationsdefizit kann von den Beschéftigten gut genutzt
werden, um Unzufriedenheiten, Demotivation und Enttauschung zu be-
grinden und in der Folge dann personliche Entgeltanhebungen durch-
zusetzen. Konsequente Quengelbereitschaft und rhetorische Fertigkei-

ten unterstlitzen solche Forderungen noch immer wirksam.

3. FuUhrungskrafte, die nach der Einfihrung mit Personalverantwortung be-
traut wurden, werden nicht mehr bezlglich des ERA-Tarifvertrags und
der damit notwendigen Leistungsbeurteilung ihrer Mitarbeiter geschult.
Das mangelnde Verstandnis fur die Zusammenhange verwassert und
verwischt die Intensionen des ERA-Tarifvertrags und erschwert aktives

Fuhren.

4. Die Erwartungen, die im Tariftext selbst nur kurz genannt werden, er-
weisen sich als grof3e ,Blackbox”. Es wird weder ihr Zusammenhang mit
den Unternehmenszielen gesehen noch ist man sich der aufzuwenden-
den Muhe bewusst, wenn sie Teil der téaglichen Fuhrungspraxis sein sol-

len.
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4. Leistungsbeurteilung in der Praxis

Bezuglich der drei Beurteilungsmdglichkeiten gab es bei den Kennzahlen
die geringsten Probleme. Meist verflgten die Unternehmen Uber ein einge-
fuhrtes System, das ohne groRe Verdnderungen weitergefiihrt werden konn-

te.

Viele Unternehmen haben — oft durch Beharrlichkeit des Betriebsrats — erst
einmal auf die Moglichkeit verzichtet, im Tarifbereich Leistung durch Ziel-

vereinbarungen zu messen. Zu grol3 war die Angst, es konnten sich Unge-
rechtigkeiten einschleichen und besonders die Mitarbeiter der unteren Ent-

geltgruppen damit Uberfordert werden.

Fur die Leistungsbeurteilung formulierte der ERA-Tarifvertrag einen Muster-
vorschlag, der in vielen Unternehmen meist ohne gravierende Anderungen

Ubernommen wurde (siehe Anhang).

Aber wie wird im Alltag damit umgegangen? Ist Leistungsbeurteilung ein In-
strument zur Mitarbeiterflihrung geworden? Haben die Flhrungskrafte Er-
wartungen formuliert und diese ihren Mitarbeitern kommuniziert? Wird in ir-
gendeiner Weise Buch dariber gefiihrt, wie sich der Mitarbeiter beztiglich
dieser Erwartungen verhalt? Oder verlaR3t sich die Fihrungskraft am Ende
des Beurteilungszeitraums — meistens 1 Jahr — auf ihr gutes Gedachtnis und

ein sicheres Bauchgefuhl?

Die nachfolgenden Darstellungen fassen die Erfahrungen vieler Seminare in
Unternehmen der Metall- und Elektroindustrie in Baden-Wurttemberg zu-

sammen.

4.1. Ziele und Erwartungen

Das Fuhren mit vorgegebenen oder vereinbarten Zielen setzt voraus, eine
Differenz zu akzeptieren zwischen einem zu erreichenden Soll-Zustand und
einem Ist-Zustand, also der Gegenwart. Dieser Soll-Zustand muf} attraktiv
sein, damit ich bereit bin, MUihe und Arbeit dafiir aufzuwenden, mich ihm

anzundhern oder ihn zu erreichen.

Das Erkennen und Erleben dieser Differenz, dieses Delta zwischen Soll und

Ist, wird die Basis fur das Formulieren von Erwartungen.

Viele Fuhrungskrafte erlebten sich als ratlos, als sie aufgefordert wurden,
Erwartungen zu formulieren. ,Meine Mitarbeiter wissen, was ich von ihnen

will“, wurde oft geantwortet. Oder: ,Es gibt an diesem Arbeitsplatz sowieso
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keinen Handlungsspielraum. Was soll ich denn da noch erwarten?“ — ,Muf3
ich jetzt etwa fur jeden Mitarbeiter Erwartungen aufschreiben? Das ist aber

viel Arbeit.” — ,Wenn ich das mache, komme ich nicht mehr zum Arbeiten.”

Offenbar sieht sich die Fuhrungskraft schraubstockméalfiig eingespannt zwi-
schen operativem Mitarbeiten, Feuerwehr-Rettungseinsatzen, Birokratie,

Zielerwartungen von oben und jetzt noch einem Tarifvertrag, der die Einzel-
beurteilung von Mitarbeitern bezuglich ihres Leistungsverlaufs innerhalb ei-

nes Jahres fordert.

Polemische Gegenantwort: Fiihrungskréafte sind zu teuer, als dass sie sich
mit einfachen Arbeiten beschéftigen dirften, auch wenn ihr Verhalten aktu-

elle Note, Probleme oder Engpéasse beseitigt.

Sachliche Antwort: Aktiv Fiihren mit Erwartungen erzeugt genau diese Frei-
raume, die Fuhrungskréfte brauchen, um Ubergeordnete Aufgaben zu erfil-
len. Oder wie mir ein Geschéftsfuhrer sagte: ,Ich erwarte von meinen Fuh-

rungskraften, dass sie dreif3ig Prozent ihrer Zeit fur ProzefRoptimierung und
Mitarbeiterkommunikation aufwenden.” Nur dann namlich seien sie ihr Geld

wert, das sie bekommen.

Gehen wir im Folgenden davon aus, dass eine Flhrungskraft die Arbeits-
platze ihrer Mitarbeiter kennt und bereit ist, Erwartungen fur die Mitarbeiter

zu formulieren. Wie kénnte sie dabei vorgehen?

4.2. Erwartungen formulieren

Erwartungen sollen mithelfen, das Delta zwischen Ist-Zustand und Unter-
nehmensziel zu verringern. Die Fuhrungskraft kénnte sich als Einstieg zum

Beispiel fragen:

Schritt 1:

e Womit bin ich unzufrieden? (bezlglich Arbeitsablaufe etc.)

e Welcher Mangel soll beseitigt werden?

e Welcher Fehler soll vermieden werden?

e Welche Standards werden nicht beachtet und sollen wieder hergestellt
werden?

¢ Welche Neuerungen sollen eingefiihrt werden?

o Welche Prozesse konnten reibungsloser ablaufen?

Da Erwartungen sich auf die vereinbarten Leistungsmerkmale beziehen

missen, ware als nachsten zu fragen:
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Schritt 2:
e Auf welches Leistungsmerkmal des ERA-Beurteilungsbogens beziehen

sich diese Punkte?

Die Leistungsmerkmale im tariflichen Vorschlag lauten:

o Effizienz
e Qualitat
e Flexibilitat

e Verantwortliches Handeln
e Kooperation

e Fuhrungsverhalten

Es kann sein, dass einige Erwartungen keinen Bezug zu einem Leistungs-
merkmal haben. Beispiel: Wenn ich als Werkstattleiter wiinsche, dass mich
meine Mitarbeiter morgens laut mit ,Guten Tag" begrtifien, so ist das zwar
menschlich nachvollziehbar, aber nicht fir die Leistungsbeurteilung nutzbar.
Beziehe ich aber die korrekte BegriRung auf die Aufgabe eines Pfértners,
der ankommende Gaste zu betreuen hat, so wirde das vielleicht unter das

Leistungsmerkmal ,Qualitat” fallen.

Der ERA-Tarifvertrag macht Vorschlage fur Leistungsmerkmale. Damit ha-
ben es Fuhrungskrafte einfach, denn sie halten sich an die tarifgebundene
Vereinbarung, die in ihrem Unternehmen gilt (= Betriebsvereinbarung). Aber
was machen alle anderen Fuhrungskréfte, also zum Beispiel die, die nicht
zur Metall- und Elektroindustrie gehoéren, die keinen entsprechenden Tarif-
vertrag haben oder in einem Unternehmen arbeiten, das nicht Leistung extra
vergutet? Miussen diese Fuhrungskrafte auf dieses Flhrungsinstrument ver-
zichten? Naturlich nicht, aber sie miissen sich selbst fragen, welche Leis-

tungsmerkmale in dem von ihnen gefuhrten Bereich gelten sollen.

Schritt 3:

e Welcher Mitarbeiter kann und soll diese Erwartung erfillen?

Sind alle Erwartungen Mitarbeitern und Leistungsmerkmalen zugeordnet,

sollte sich die Fuhrungskraft umgekehrt noch fragen:

e Habe ich fur alle Leistungsmerkmale eines Mitarbeiters mindestens eine

Erwartung gefunden und formuliert?

Genau genommen ist das Formulieren von Erwartungen die Voraussetzung

dafir, dass Mitarbeiter Gberhaupt Leistung im Sinne des ERA-Tarifvertrags
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erbringen kénnen. Ohne Erwartungen keine Beurteilung und damit keine

Mdglichkeit, Leistungszulage zu berechnen.

Wie friher im Mathematikunterricht kann man leicht jede Erwartung dadurch
kontrollieren, dass man die Uberpriifungsfrage stellt: Welcher Mangel wird

durch diese Erwartung beseitigt?

Fassen wir diese Punkte in einer Ubersicht zusammen:

F 3
v

Leistungsmerkmale R Erwartungen 3 Mangel beseitigen

= Zielvorgaben

F 3
L 4

Fehler werhindern

Aufgabenniveau

w

Frozesse optimieran

spontane

individuelle

aufgabenbezogens

F

L J

Standards

4.3. Erwartungen fur alle oder individuell?

Da der gesamte ERA-Tarifvertrag auf dem Prinzip der Gerechtigkeit steht,
waren einige Betriebsrate der Meinung, die Erwartungen mif3ten fur alle
Mitarbeiter einer Aufgabe gleich sein. Daraus folgerte man kihn, die Erwar-
tungen muf3ten in irgendeiner Weise durch den Betriebsrat kontrolliert wer-

den.

Tatséachlich aber ist die zugrundeliegende Idee eine ganz andere. Erwartun-
gen werden ausschlie3lich durch den Beurteiler, also die direkte Fihrungs-
kraft verantwortet. Das Prinzip der Gerechtigkeit erzwingt dartiber hinaus
nicht Gleichheit im Inhaltlichen, sondern gleiches Vorgehen bei allen Mitar-

beitern.

Im beruflichen Alltag ergeben sich daraus drei Moglichkeiten, Erwartungen

zu formulieren.
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4.3.1. Standards wieder herstellen

Unter Standards werden Anweisungen verstanden, die fur alle Mitarbeiter
gelten, die eine bestimmte Aufgabe erledigen, also zum Beispiel Betriebs-

oder Arbeitsanweisungen, Sicherheitsvorschriften, gesetzliche Regelungen.

Allerdings zeigt der Alltag, dass Teile dieser Anweisungen nicht immer prak-
tiziert werden. Mit Hilfe von Erwartungen kénnen diese Mangel abgestellt
werden. Die Erwartungen gelten fir alle Mitarbeiter, die diesem Standard

unterliegen. Sie sind aufgabenbezogen.

Erfullte Erwartungen werden wieder Standard und gelten ab sofort nicht
mehr als ,Leistung” im Sinne des ERA-Tarifvertrags und werden folglich

nicht zusatzlich vergutet.

4.3.2. Individuelle Erwartungen

Fir die FUhrungskraft besteht aul3erdem die Moglichkeit, Erwartungen fur
eine bestimmte Person zu formulieren. Dadurch kdnnen individuelle Méngel

beseitigt oder auch spezielle Férderungen untersttitzt werden.

4.3.3. Spontane Anweisungen

Wahrend sich die beiden ersten Erwartungstypen planen und formulieren
lassen, gibt es eine dritte Sorte. Es sind jene spontanen Anweisungen, die
notwendig sind, weil bestimmte Vorkommnisse stattfinden: pl6tzliche Prob-
leme, Storfalle oder andere Unvorhersehbarkeiten. Mitarbeiter, die diese
spontanen Erwartungen erfullen, erzielen zum Beispiel beztiglich des Leis-

tungsmerkmals Flexibilitdt eine bessere Bewertung.

4.4. Erwartungen als kontinuierlicher Verbesserungsprozel3

Versteht man Erwartungen als ein Prozess, bestehende Mangel zu beseiti-
gen, dann ist man eigentlich auf der Ebene eines kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesses angelangt. Allerdings ist er alles andere als freiwillig. Er ist
vielmehr die Basis fur Leistung Uberhaupt. Fir den Mitarbeiter ergibt sich
nur mehr die Frage, wie er sich selbst dazu positioniert, also in welchem

Mal3e er die an ihn gestellten Erwartungen erfillt:

e Erignoriert die Erwartungen und erledigt nur das Aufgabenniveau, wie
es in der Aufgabenbeschreibung des ERA-Tarifvertrags beschrieben ist.
In dem tariflich vorgeschlagenen fiinfstufigen Bewertungsraster entspra-

che das der Beurteilungsstufe A.
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o Er erflllt die Erwartungen nur gelegentlich oder nicht korrekt. (Beurtei-

lungsstufe B)

e Der Mitarbeiter erfillt die Erwartungen immer und vollstandig. (Beurtei-

lungsstufe C)

e Neben der vollstandigen Erfillung der Erwartungen entwickelt der Mitar-
beiter zusatzlich Eigeninitiative oder kiimmert sich um komplexe Aufga-
ben, die nicht durch die Aufgabenbeschreibung abgegolten werden.
Zum Beispiel weist er auf zuséatzliches Optimierungspotential hin oder

erkennt Mangel, die sich abstellen lassen. (Beurteilungsstufe D)

o Der herausragende Leistungsbringer ist der Mitarbeiter, der nicht nur
Erwartungen erfillt und Eigeninitiative entwickelt, sondern sich auch ak-
tiv am Realisieren der Lésungen beteiligt bzw. sie eigenstandig umsetzt.
Dass er sich dabei mit seiner Filhrungskraft abstimmt und nicht einfach
in Aktionismus verfallt, sollte selbstverstandlich sein.

(Beurteilungsstufe E)

Uber die Beurteilungsstufe wird eine Aussage gemacht, wie stark sich ein
Mitarbeiter zu den Zielen des Unternehmens bekennt und welchen Anteil er
daran hat, das zuvor beschriebene Delta zwischen Soll und Ist zu verrin-

gern.

45. Angste bei der Umsetzung

Was sich in unserer Darstellung vielleicht plausibel anhért, kann bei Fuh-
rungskraften durchaus Widerstande erzeugen. Es gibt eine Reihe von

Grinden, weshalb das so ist.

4.5.1. Negativbewertung

Ein gern vorgebrachter Einwand gegen unseren Vorschlag, Erwartungen
sollten Mangelbeseitigung sein, ist der, dass er ,zu negativ* sei. Viel besser
sei es doch, man wiirde den Mitarbeitern Verbesserungspotentiale aufzei-
gen. Statt dessen wirde der Mitarbeiter mit seinen Fehlern und Unzuléang-
lichkeiten konfrontiert. Kein Wunder, wenn er dann frustriert und demotiviert

sei.

Wir meinen, dass in diesem Fall der Kommunikationsstil eine wesentliche
Rolle spielt. Wer auf Mé&ngel in einem abschétzigen, respektlosen oder arro-
ganten Ton hinweist, darf sich nattrlich nicht Gber problematische Folgen

wundern.
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Auf der anderen Seite ist es fur eine konstruktive Zusammenarbeit zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeiter wichtig, Lob und Korrektur gleichermal3en zu
nutzen. Wer nur oder nie lobt, entwertet diese Mdglichkeit. Wer respektvoll
und wertschatzend Méangel benennt und Lésungen fir deren Behebung zu-
sammen mit dem Mitarbeiter entwickelt, braucht davor keine Angst zu ha-
ben. Die Mitarbeiter werden sehr schnell bemerken, dass es bei der Man-
gelbenennung nicht darum geht, sie in ihrer Personlichkeit zu beschadigen,
sondern um einen sachbezogenen Vorgang zur Verbesserung von Ablau-

fen.

Allerdings steht dieses Verhalten mit einem anderen in enger Beziehung.

4.5.2. Fehlervertuschung

In vielen Unternehmen und Behérden wurde geradezu Virtuositat entwickelt,
um Fehler und Mangel zu verstecken, zu vertuschen oder so auszulagern,
dass sie nicht mehr mit dem eigenen Verhalten in Beziehung gebracht wer-
den kdnnen. Fur das Unternehmen ist das problematisch bis katastrophal,

fir den Mitarbeiter erst einmal entlastend.

Unsere Darstellung von Erwartungen bietet Mitarbeitern eine neue Option.
Méangel diurfen ab sofort benannt werden, weil deren Beseitigung Leistungs-
erbringung ist. Fur die Fihrungskraft hat das allerdings klare Konsequen-

zen:

e Fehlervertuschung muf sanktioniert werden

e Mangelbeseitigung wird belohnt.

Das wirkt sich hoffentlich auch auf das Fihrungsverhalten aus. Ist es doch
viel einfacher, ,auszurasten”, weil ein Fehler passiert ist, den der Mitarbeiter

dann auch noch vortragt und benennt.

Richtig dagegen ist es zu klaren, was am Zustandekommen des Fehlers
oder Mangels beteiligt war, welche Rolle Pech oder Zufall spielten, ob es ein
Prozessproblem ist oder ob tatséchlich von auf3en Krafte einwirken, die

nicht direkt beeinflussbar sind.

4.5.3. Erwartungen als konkrete Hilfestellung

So wie bei den Zielvereinbarungen schon dargestellt, gibt es zwei grund-
satzliche Moglichkeiten, Ziele bzw. Erwartungen zu formulieren: Richtungs-

ziele oder Arbeitsziele.
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Richtungsziele sind allgemeine Richtungsangaben wie: ,Bis zum Ende des
Jahres einen Umsatz von 1000 erreichen.” Oder: ,Organisieren sie den Ser-
vice bis Ende November so, dass wir eine Reaktionszeit von 12 Stunden
haben.”

Arbeitziele definieren klare Aufgaben, also Arbeitsschritte: ,Entwickeln sie
eine Checkliste, mit der die Ubergabe der Schichten kontrolliert werden
kann.“

Erwartungen sollten so etwas wie Arbeitsziele sein: klare Angaben dartber,
was ein Mitarbeiter konkret machen soll. Je konkreter, desto besser ist die
Erfullung der Erwartung zu kontrollieren. Je héher die Entgeltgruppe, um so
umfassender kann die Erwartung sein. Bei selbstandig arbeitenden Mitarbei-

tern kann eine Erwartung auch einmal ein Richtungsziel sein.

Gunstig ist es, dabei in zwei Schritten vorzugehen. Zum Beispiel kann man
sich eine dreispaltige Tabelle anlegen:

1. Leistungsmerkmal, auf das sich die Erwartung bezieht (linke Spalte)

2. Welcher Mangel soll beseitigt werden? (mittlere Spalte)

3. Durch welche Handlung / welches Verhalten / welche MalRBhahme soll

das geschehen? (rechte Spalte)

 OHo
£ Versuc.\/-\smgen\c_ur' , EEX

5 Mt\lequ 2 VCF&UCL\&“I'cchnil{er Eq AA i :D"TYP
/B_ka‘et?_ue_rau\-l [ ﬂgrq_ms‘{’ﬁ{ﬂ\‘eu;-ns; Skﬂ!

T T ARy
e =

gu-&sa'-‘xn L:.faa.hen * Delegieren. vam F:'g.\{'oa_l‘.}ef\
Zu awoe unbear betet awn f’rosck{nm*ncr =

* sysl. Llaer rri{ wina der
Zw.a«tﬂew;,‘c_«v\de_ e Cenzieymne

)¢ QUQL " 2 roc (‘\\u\{ ahen - geﬂ_hf_—{c—(-,\d.%e_— Be a4
erchen nic pru‘aéem

bea Kownlikationen
{ los abgenrh‘ei'lz.‘r ”

3,-‘:':1'5*- * 2w Aecinae Beceit- |- Jl(ur?-;z.'srirﬂ_.: Verte tuna
scha {t aeaen cloer Eines k,“.ﬁéaew 2
L{oﬂpﬁg_v\_

@t e Liclhen Uhrer -
Aake Liyte )
-

[P
L{. V:_’*au{uo 2w eciuaes Sollast —| - Selkgtinmsfian
bewaltisein beim Liedecaatan »(\J_\J\-"-u‘:.."_
E'm{'arolzrm uon f_-e:e.'(unau i

(]

5 » Clceeit SAUC i s exderne Bezichan s
. L intecne  Netzuser ke Zu Liejoramden :
(=4 “‘"fbtl’:bu"‘dtv\. CQreed Aoaew . ‘l@

- —_—

Dr. Bernd Seydel — Stiftsgasse 14 — 99867 Gotha — Tel. 03621 —50 93 60
www.dr-seydel.de — E-Mail: dr.seydel@gmx.de




Dr. Bernd Seydel — Beurteilen wagen — Fassung vom 15. Dezember 2011 — Seite 18

Nur wenn der Mitarbeiter wirklich weif3, was er tun soll, hat er die Méglich-
keit, Leistung zu erbringen, also Mangel abzustellen und Fehlerwiederho-

lung zu vermeiden.

Je nach Umfang der Erwartung wird irgendwann der Punkt kommen, wo sie
erflllt worden ist, also der Mangel beseitigt wurde. Dann hat die Fihrungs-

kraft die Verpflichtung, dies zu notieren und anschliel3end eine neue Erwar-
tung zu formulieren bzw. die Abarbeitung der noch offenen Erwartungen zu

begleiten.

Die Erfahrung zeigt, dass sich die Fihrungskraft dabei nicht auf ihr Ge-
dachtnis verlassen darf. In irgendeiner Weise sollte sie sich Notizen ma-
chen. Ob das per Hand, in einer Excel-Tabelle oder mit einer geeigneten

Software geschieht, braucht hier nicht weiter erdrtert werden.
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5. Fihren mit Zielen und Erwartungen

Die Einfuhrung des ERA-Tarifvertrags ist fir Unternehmen eine optimale
Gelegenheit, das Fuhren mit Zielen im gesamten Unternehmen durchzuset-
zen. Allerdings sind dazu einige Schritten nétig, die erst einmal nicht nur ar-
beitsintensiv sind, sondern noch viel mehr die Frage nach der durchgangi-

gen Unternehmensgestaltung stellen.

Ein Unternehmensleitbild hilft, langfristige, also strategische Ziele zu entwi-
ckeln. Uber einen ZielvereinbarungsprozeR im auRertariflichen Bereich kon-
nen die hoheren Fuhrungskréfte als Mitunternehmer neue und herausfor-
dernde Aufgaben Gbernehmen. Die vereinbarten Ziele werden im Tarifbe-
reich Uber die verschiedenen Entgeltstufen mit Hilfe des Instruments der
Erwartung immer konkreter formuliert. Dadurch gelingt es, alle Mitarbeiter in

einen einheitlichen Fihrungsprozel3 einzubinden.

akiuelle
lInternehmensziele

i

persanliche Ziele /
Zlelvereinarungen

§

Enwartungen
= Zielvorgaben

Fur die Geschaftsfiihrung bedeutet das, dass in den Zielvereinbarungen mit
den ATlern bereits mitvereinbart werden sollte, wie mit den Erwartungen im
Tarifbereich umzugehen ist. Zum Beispiel kbénnten Vorgesetzte sich von ih-
ren zugeordneten Fuhrungskraften die Erwartungen zeigen lassen — oder in
einem gemeinsamen Beratungsprozel diese konkreter formulieren usw. Je
nachdem, wie vertrauensvoll und offen die Flihrungskréfte tGber die Hierar-

chien hinweg miteinander umgehen, wird sich die Arbeit an den Erwartun-

gen intensivieren.

Das Ergebnis ist dann fur alle befriedigend: Der Mitarbeiter kann tberprif-
bare Leistung erbringen, wenn festgestellt wird, dass der Mangel beseitigt
wurde. Die Fuhrungskraft arbeitet an der Erreichung der eigenen Ziele, die
mit den Unternehmenszielen abgestimmt sind. Und fur das Unternehmen
selbst ergeben sich enorme Chancen fir eine durchgangige ProzeRoptimie-

rung.
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Allerdings gilt auch in diesem Fall ein Gesetz der Physik: Prozesse sind nur
dann stabil, wenn man ihnen Energie zufihrt. Diese Energie mul3 von der
Geschaftsfuhrung ausgehen, indem sie immer wieder den Abgleich der ver-

schiedenen Zielebenen mit den Erwartungen fordert und fordert.

Ziele und Erwartungen im Uberblick:

¥ ‘

Alfgaben- aktuélle
beschreibung Linternehmenszigle

$

persénliche Zigle
Fielvereinbarungen

$

Erwartungen
= Zielvorgaben

F 3

Leistungsmerkmale

L 3

Mangel beseitigen

Fehler verhindern

F 3
L J

Alufgabenniveal

¥

Frozesse optimisren

spontane

indivicduelle

aufgabenbezogene

F

Lk J
Standards
= Betriebsanweisungen

= Sicherheitsy orschriften
= gesetzliche Aoflagen ..
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6. Schlussfolgerungen

Den Unternehmen der Metall- und Elektrobranche in Baden-Wiurttemberg
wurde mit dem ERA-Tarifvertrag ein méachtiges Instrument in die Hand ge-
geben, um langfristig Produktivarbeitsplatze zu sichern und die Produktivitat
weiter zu verbessern. Aber dieses Instrument zur Unternehmensgestaltung
koénnten alle Firmen und auch Dienstleistungsorganisationen nutzen, wenn
sie die im ERA-TV dargestellten Strukturen und Konstellationen fiir sinnvoll
erachten. Zwar fehlt erst einmal die tarifliche Absicherung, doch dieser
Mangel kénnte durch entsprechende betriebliche Vereinbarungen leicht ge-

heilt werden.

Wie kénnten nicht-tarifgebundene Unternehmen und Organisationen vorge-
hen, um eine Leistungsvergitung im Sinne des ERA-TV einzufihren? Die

wichtigsten Schritte:

1. Die Geschéftsfuhrung muss sich klar und ehrlich zu diesem Verfahren
bekennen und dies auch gegeniber allen Mitarbeitern, Gesellschaftern
usw. darstellen. Insbesondere die Beschreibung der Arbeitsaufgaben ist

eine unmittelbar unternehmerische Herausforderung.

2. Beschreibung von Arbeitsaufgaben und deren Bewertung (Niveau). Dar-
an schlief3t sich eine Vergltungsregelung an, die das Grundentgelt der

verschiedenen Entgeltstufen festlegt.

3. Fdur die Leistungsvergitung ist es wichtig, sowohl das Verfahren im Gan-
zen festzulegen als auch die Leistungsmerkmale. Das funfstufige Be-

wertungsraster hat sich bewahrt.

4. Die Umsetzung der Regelungen im Unternehmen, umfassende Informa-

tion und Schulung der Fuhrungskréfte.

5. Umstellung zu einem festgelegten Stichtag.

In Baden-Wurttemberg mussten seit 2003 etwa eintausend Unternehmen
auf den ERA-TV umgestellt werden. Eine tragende Rolle spielten dabei die
Beratungsleistungen der Verbandsingenieure des Arbeitgeberverbands
Siudwestmetall. Inzwischen gibt es dort umfangreiche Erkenntnisse, wie sol-

che Umgestaltungsprozesse sicher gestaltet werden kénnen.

Dr. Bernd Seydel
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7. Anhang — Tariflicher Vorschlag fur die Leistungsbe-

urteilung
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Beurteilung des Leistungsergebnisses
Von

Beschéftigte/r, Abteilung
durch

Personalnummer

Vorgesetzte/r / Abteilung

Entgeltgruppe

Datum

Die Leistungsbeurteilungsmerkmale 1-5 gelten grundsétzlich fir jede/n Beschéftigten (maximale Gesamtpunktzahl
28), Merkmal 6 nur fur Mitarbeiter/in mit Filhrungsverantwortung (maximale Gesamtpunktzahl 32) zu bewerten.
Bei der Beurteilung sind die Merkmale entsprechend der Arbeitsaufgabe anzuwenden. Die beispielhaft

aufgefiihrten Kriterien sind nicht abschlieRend.

z.B. Delegation; Integration; Motivation;
Personalentwicklung; Informationsverhalten

Merkmale Beurteilungsstufe
A B C D E
Das Das Das Das Das
Leistungs- Leistungs- Leistungs- Leistungs- Leistungs-
ergebnis ergebnis ergebnis ergebnis liegt | ergebnis liegt
entspricht dem | entsprichtim | entspricht in Uber den weit Gber den
Ausgangs- allgemeinen vollem Erwartungen. | Erwartungen.
niveau der den Umfang den
Arbeitsauf- Erwartungen. | Erwartungen.
gabe.
1 | Effizienz 0 2 4 6 8
z.B. wirksame Arbeitsausfiihrung; termingerechte
Arbeitsergebnisse; rationelle Durchfuihrung
2 | Qualitat 0 2 4 6 8
z.B. sorgfaltige Durchfiihrung von Aufgaben;
Haufigkeit von Fehlern, Mangeln; Einhaltung von
Zusagen, Absprachen; Ideenvielfalt
3 | Elexibilitat 0 1 2 3 4
z.B. Erledigung wechselnder Aufgaben; Bewaltigung
veranderter Arbeitsbedingungen
4 | Verantwortliches Handeln 0 1 2 3 4
z.B. Zielorientierung; Umgang mit Ressourcen;
Selbststandigkeit; Ubernahme von Verantwortung;
Sauberkeit in der Arbeitsumgebung; Férderung von
Arbeits- und Gesundheitsschutz
5 | Kooperation 0 1 2 3 4
z.B. Zusammenarbeit bei gemeinsamer Erledigung
von Arbeitsaufgaben; Zusammenarbeit mit anderen
Stellen/Bereichen innerhalb der Arbeitsaufgabe;
Weitergabe von Erfahrungen und Informationen zur
Aufgabenerfiillung
6 | Eihrungsverhalten 0 1 2 3 4

Gesamtpunktzahl

Leistungsentgelt [%] = Gesamtpunktzahl / maximale Punktzahl) x 30 =

Kenntnisnahme

Datum, Unterschrift Beschaftigte/r

Datum, Unterschrift Vorgesetzte/r
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