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Klare Position -
klarer Auftrag

Vorwort von Margret Monig-Raane

Liebe Kolleginnen, liebe Kollegen,

steigende Leistungsanforderungen,
spiirbare Leistungsverdichtungen und
Streit um die richtige Leistungsbemes-
sung — das ist unser taglich Brot in den
Betrieben, Unternehmen oder Dienst-
stellen. Immer geht es um die Gestal-
tung von Leistungsbedingungen. Aber
immer geht es auch darum, den Hand-
lungsspielraum zu nutzen, sei es auf
tariflicher oder betrieblicher Ebene.

Unser Ausgangspunkt ist klar: ver.di
schlieBt sich der Definition der Weltge-
sundheitsorganisation (WHO) der UNO
an, wonach Gesundheit nicht die bloBe
Abwesenheit von Krankheit oder Ge-
brechen als solche beschreibt, sondern
einen Zustand vollkommenen korperli-
chen, geistigen und sozialen Wohlbe-
findens. Denn wir sehen die Menschen
ganzheitlich, in ihrer Unterschiedlich-
keit und Komplexitdt und nicht nur als
verwertbare (Wirtschafts-)Ressource im
Unternehmen.

Das muss auch bei den Anforderungen
an und der Gestaltung von Leistungsbe-
dingungen gelten.

° Denn es ist nicht die Frage, ob Leis-
tungsbemessung eingefihrt bzw. Leis-
tungsanforderungen festgelegt werden,
sondern wie diese aussehen sollen.

Hinzu kommt: Leistungspolitik ist nicht
geschlechtsneutral und deshalb ist diese
Broschire ein gemeinsamen Produkt einer
Arbeitsgruppe der ver.di-Bereiche Tarif-
politische Grundsétze und Genderpolitik.

Die Beitrage dieser Broschire sollen
dazu beitragen, Anregungen fur all
diejenigen zu geben, die sich mit die-
sen Themen auseinandersetzen — nicht
weil sie es wollen, sondern weil sie es
mussen.

Q\mr-}q\ﬁh,.d- Ko«

Margret Mdnig-Raane
Stellvertretende ver.di-Vorsitzende



Der Wandel der Leistungsarbeit

Rasante Zunahme.

Andere Inhalte. Neue Formen.

Die Leistungsarbeit hat sich in den
vergangenen Jahrzehnten gewandelt.
Und das in einem dreifachen Sin-

ne. Erstens ist Leistungsarbeit heute
nicht mehr nur die Ausnahme, son-
dern zunehmend die Regel. Zweitens
stehen bei den modernen Formen

der Leistungsarbeit im Gegensatz zur
nalten” Akkordarbeit nicht mehr kon-
krete Inhalte im Vordergrund, sondern
eher abstrakte Kriterien. Und drittens
miissen wir uns mit verschieden For-
men/Instrumenten der Leistungsarbeit
auseinandersetzen.

Akkordarbeit:

Widerspriichlich, aber ...

Am Anfang war die Akkordarbeit.
Akkord- und Leistungsarbeit waren
im Bewusstsein der Beschaftigten far
Jahrzehnte identisch. Die Akkordar-
beit war weitgehend akzeptiert. Sie
vermittelte sogar den Eindruck von
Gerechtigkeit, da das Ergebnis — Zeit
und Menge — von den Beschaftigten
beeinflussbar war. Dass dies nur un-
ter bestimmten, eingeschrankten Be-
dingungen — planbarer Arbeitsablauf,

wiederholte Arbeitsabldufe, keine
wesentlichen Stérungen im Arbeits-
fluss, reproduzierbare Vorgabezeiten
- moglich war, wurde oft ausgeblen-
det. Kein Wunder also, dass sogar bei
einigen Beschaftigten in Branchen,
die diese Bedingungen nicht hatten,
der Wunsch aufkam, ebenfalls nach
Leistung bezahlt zu werden. Das war
hochst widersprichlich. Denn damit
wurde zum einen das Bedurfnis nach
Anerkennung der eigenen Leistung
artikuliert, zum anderen aber auch
die ,Bestrafung” derjenigen, die
diese Leistung nicht bringen, einge-
fordert.

Erweiterter Rahmen und

andere Anspriiche

Heute mussen wir feststellen, dass
Leistungsbemessung nicht nur

fast flachendeckend zum Einsatz
kommt, sondern dass sie auch immer
mehr mit einem anderen Anspruch
erfolgt.

o So wird den Beschaftigten Verant-
wortung flr unternehmerische Ziele
abverlangt. Hinzu kommt: War bei der

Einleitung

Akkordarbeit das Entlohnungssystem
transparent und der Leistungsbe-
standteil ein ,Oben drauf” zu einem
Sockeleinkommen, so macht der leis-
tungsgebundene Einkommensanteil
heute einen manchmal nicht unerheb-
lichen Bestandteil des Gesamteinkom-
mens aus, das ohne die Leistungsent-
lohnung nicht existenzsichernd ist.*

Folgen fiir die

Gesundheit

Mehr als 50 % der Beschaftigten bekla-
gen mittlerweile standig unter Zeit- und
Termindruck zu stehen. Fast ebenso
viele leiden unter zu viel Arbeit und
fuhlen sich dadurch dauergestresst.
Rationalisierung, Flexibilisierung und
immer mehr Verantwortung fir die
Betroffenen prdgen unsere Arbeitswelt.
Die Beschaftigten versuchen den neuen
Anforderungen durch immer héheren

* In dieser Broschiire geht es um die Ge-
staltung der Rahmenbedingungen der Leis-
tungsarbeit. Deshalb kénnen wir die Frage
der Leistungsvergiitung an dieser Stelle
nicht vertiefen. Wir verweisen auf die ver.
di-Grundsatze zur Leistungsentlohnung, die
wir im Anhang ab Seite 101 dokumentieren.

Einsatz und immer klrzere Zeiten der
Regeneration gerecht zu werden. Unser
Arbeitsleben bringt reihenweise er-
schopfte Menschen hervor und sowohl
Politiker/-innen als auch Arbeitgeber
verschlieBen davor die Augen.

o Andererseits ist unsere Arbeitswelt
zunehmend vom Wissen, den Fahigkei-
ten und Fertigkeiten der Beschaftigten
abhangig. Die Leistungsfahigkeit der
Unternehmen hangt dartber hinaus
immer starker von funktionierenden
Teams und guten Beziehungen zwi-
schen Beschaftigten und Fihrungs-
kraften sowie Lieferanten/-innen und
Kunden/-innen ab. Das heiBt, gesunde,
motivierte und leistungsfahige Beschaf-
tigte missen das vordringliche Ziel zu-
kunftiger Unternehmenspolitik sein.

Doch immer noch lautet die Devise in
den meisten Unternehmen: ,, Immer
schneller, effizienter und schlanker”.
Damit wird das ,Leistungsprinzip” als
oberster Wert unserer Zeit zum Leitbild
allen Handelns in allen gesellschaftli-
chen Bereichen.



EINLEITUNG

Alter und neuer

Leistungsbegriff

Der traditionelle Leistungsbegriff war
eng mit der Arbeitszeit verbunden und
arbeitskraft- und aufwandbezogen. In
den klassischen leistungspolitischen In-
strumenten definierte sich Leistung als
Anstrengung, Mihe, Beanspruchung,
Einsatz von Qualifikation. Die Steue-
rung erfolgte Uber das Management,
welches Uber die Abstimmung von An-
forderungen und Kapazitaten /Ressour-
cen entscheiden musste.

Jetzt ist eine Entwicklung zu beobach-
ten, die die Arbeitszeit als MaRB auf-
grund des gravierend gewandelten Leis-
tungsbegriffs zurtckdrangt. Es besteht
ein Trend zur Ergebnis- und Markto-
rientierung, d.h. weg vom Aufwand,
den der Beschaftigte aufbringt und hin
zur Ergebnisorientierung. Dezentrale
Organisationsformen und eine indirekte
Steuerung zielen darauf ab, Beschaftig-
te unmittelbar mit den Anforderungen
des Marktes und der Kunden/-innen zu
konfrontieren. Konkrete Abstimmungen
werden mehr und mehr den Beschéaf-
tigten Uberlassen, bei gleichzeitiger

Verknappung der Ressourcen (z.B. Per-
sonalbemessung, Zeitrahmen).

Neues Menschenbild und
Entsolidarisierung

Basis dieser Entwicklung ist ein Men-
schenbild, das auf Strafe und Beloh-
nung durch ungleiche Lohnverteilung
setzt und das die Beschaftigten entsoli-
darisiert.

° Wenn bei Reduzierung von Personal
die Arbeitsmenge gleich bleibt oder bei
gleichbleibender Personalzahl die Ar-
beitsanforderungen gesteigert werden,
fuhrt das zu immer mehr Arbeitsver-
dichtung. Es wird ein Arbeitsklima er-
zeugt, dass sich gesundheitsschadigend
auswirkt. Dies kann durch individuelle
Leistungsmessung, die die Selbstkon-
trolle und die Kontrolle unter den Be-
schaftigten ins Negative verkehrt, sogar
verstarkt werden.

Konkreter

Handlungsbedarf

o Verschiedene Instrumente zur Mes-
sung von Leistung werden genutzt, so
z.B. informelle Listen wie Service-Level,

EINLEITUNG

Filialzahlen oder Rankings oder formelle
wie Beurteilungen oder Zielvereinba-
rungen, die wir vorstellen, bewerten
und deren Gestaltungsbedarf wir kon-
kret aufzeigen.

o Mit einem weiteren Instrument, den
Kennzahlen, beschaftigt sich diese
Broschire ausfuhrlich. Kennzahlen
werden bisher genutzt, um betriebs-
wirtschaftliche Daten zu erstellen und
zu vergleichen. Dieses Instrument wird
hier erganzt durch soziale Kennzahlen,
die sich dazu eignen, Leistungsbedin-
gungen tarifpolitisch oder betrieblich
positiv zu beeinflussen.

o Wir zeigen in dieser Broschire aber
auch auf, wie mit den vorhandenen,
leider wenig genutzten Instrumenten
der Gefahrenanzeige und der betriebli-
chen Gefdhrdungsbeurteilung die Not-
bremse gezogen werden kann.

Um es deutlich zu machen: Wir werben
nicht fur Leistungssysteme. Doch es ist
uns bewusst, dass sie die betriebliche
Realitdt bestimmen und zunehmen
werden. Deshalb ist es wichtig: Einfluss

auf die Leistungssysteme zu nehmen,
Instrumente zu entwickeln und zu
gestalten, um gesundheitsforderliche
Arbeitsbedingungen herzustellen und
an den Bedurfnissen der Beschaftigten
orientierte Systeme zu entwickeln.
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Zielvereinbarung

ZI EI_VEREI N BARU N G: _ In vielen Organisationen wird der Begriff ,Ziel-

: N i vereinbarung” im Rahmen der Personalfiihrung genutzt. Was darunter
Was wir tun mussen, damit der Anspruch im Einzelnen verstanden wird, unterscheidet sich stark und hat oft mit

e . Zielvereinbarungen im eigentlichen Sinne nicht viel gemeinsam. Der

auch der Realitat entsprlcht Begriff hat fur das Management einen positiven Klang: Wer mit Ziel-
vereinbarungen arbeitet, hat ein klares Ziel vor Augen, auf das er
zusteuert, und hat die Motivation der Mitarbeiter/-innen sicher, weil
sie an der Formulierung der Ziele ja beteiligt waren und also gewisser-
maBen ihre eigenen Ziele verfolgen. Dieser positive Ansatz macht
Zielvereinbarungen auch fir viele Beschéaftigte zunachst einmal interes-
sant — die Realitat sieht in vielen Fallen dagegen anders aus.




Theorie und
Praxis der
Zielvereinbarung

Zielvereinbarung - das hort sich
prima an. Aber da Betriebe,
Verwaltungen und Unternehmen
hierarchisch strukturiert sind,
klafft haufig eine deutliche Liicke
zwischen dem wohlklingenden
Anspruch und der niichternen
betrieblichen Wirklichkeit.

Eine Definition

Doch zunachst einmal: Was ist eigent-
lich genau unter Zielen und Zielverein-
barungen zu verstehen?

.Ziele sind gedanklich vorweggenom-
mene, angestrebte Ergebnisse, die
durch bewusst auf sie ausgerichtetes
Handeln erreicht werden sollen. Sie
sind in aller Regel nicht determiniert,
sondern werden im Sinne einer Ziel-
entscheidung aus einem Spektrum
potenzieller Moglichkeiten ausge-
wahlt. Ziele beschreiben somit einen
fur die Zukunft, in der Regel auch fur
einen genau angegebenen Zeitpunkt,
erwlnschten Soll-Zustand, der in der
Folgezeit der Zielentscheidung durch
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aktives Handeln herbeigefihrt werden
soll. Der Weg der Zielverfolgung ist fur
gewohnlich in der Zieldefinition nicht
enthalten bzw. vorgeschrieben.

Bei der Zielvereinbarung handelt es sich
um eine spezielle Form der Vornahme
dieser Entscheidung auf den unterge-
ordneten Ebenen der Hierarchie, die
sich maBgeblich von einer Zielvorgabe
im Rahmen hierarchischer Beziehungen
unterscheidet (zumindest unterschei-
den sollte). Bei der Zielvereinbarung
werden — typischerweise im Rahmen
von formalisierten Mitarbeitergespra-
chen — zwischen der/dem Beschéaftigten
und der/dem Vorgesetzten gemeinsam
die anzustrebenden Ergebnisse fir den
Arbeitsbereich der Mitarbeiterin/des
Mitarbeiters (bzw. der Gruppe) unter
Einbeziehung von Kriterien zur spateren
Erfassung der Zielerreichung festgelegt.
Die Ziele kénnen eingebunden sein in
ein umfassendes, ebenentbergreifen-
des Zielsystem des Unternehmens.”*

*Thomas Breisig, Entlohnen und Fiihren
mit Zielvereinbarungen. Frankfurt (Main),
2007, S. 30f.

Zielvereinbarung

Die wichtigsten Punkte sind also:

o Ein Ziel ist ein Zustand, der an einem
bestimmten Zeitpunkt in der Zukunft
erreicht sein soll.

o Ziele sind nicht vorgegeben, sondern
werden aus mehreren Moglichkeiten
ausgewahlt.

o Der Weg, wie das Ziel erreicht wird,
ist nicht vorgegeben.

o Das Ziel wird gemeinsam von Be-
schaftigten oder Beschaftigtengruppen
und Vorgesetzten festgelegt.

o Bei der Zielvereinbarung wird festge-
legt, wie die Erreichung des Ziels am
Ende des Zielzeitraums gemessen wer-
den kann.

Die Herausforderungen

Auch wenn in vielen Unternehmen und
Verwaltungen der Begriff , Zielverein-
barung” gerne genutzt wird, handelt
es sich dabei aber nicht immer um
.echte” Zielvereinbarungen im Sinne
der obigen Beschreibung.

Aber auch dort, wo ernsthaft , echte”
Zielvereinbarungen genutzt werden,
gibt es einige Herausforderungen, die
gelost werden missen — sonst belastet
die Nutzung des Instruments die Ge-
sundheit der Beschaftigten, verstarkt
die Ungleichheiten zwischen ihnen und
erfullt nebenbei auch nicht den beab-
sichtigten positiven Zweck.

Vereinbarkeit iiber
Hierarchiegrenzen
Zielvereinbarungen sollen Vereinbarun-
gen sein zwischen einer Fihrungskraft
und Beschaftigten, denen gegenuber
sie weisungsbefugt ist. Damit ist ein
Widerspruch im Kern des Instruments
angelegt:

o Eine ,echte” Vereinbarung kann nur
dann wirklich funktionieren, wenn bei-
de Beteiligte sich einigermaBen gleich-
berechtigt gegentber stehen. Dem wi-
derspricht aber das Direktionsrecht des
Arbeitgebers, das die Fihrungskrafte
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern gegentber in die deutlich méachti-
gere Position bringt.



LEISTUNGSBEDINGUNGEN GESTALTEN

Betriebe und Organisationen sind eben
letztlich keine demokratischen Organi-
sationen, sondern es gibt eine Fihrung,
die die Richtung vorgibt und auch die
Frage, was wie wann von wem in wel-
cher Zeit getan wird, weitgehend auto-
nom entscheiden kann:

o Die Mitbestimmungsrechte der ge-
werkschaftlichen und betrieblichen
Interessensvertretung kénnen hier bes-
tenfalls bestimmte Rahmenbedingun-
gen festlegen.

Die Ziele sind

bereits vorgegeben

Auch wenn man es sich vielleicht in
einer gesellschaftlichen Utopie anders
vorstellen kann: Die zentralen Ziele, in
welche Richtung sich eine Betriebs-,
Verwaltungs-, Unternehmensorganisati-
on entwickeln soll, sind vorgegeben und
kénnen von den Beschaftigten kaum be-
einflusst werden. Das setzt sich in vielen
Fallen Uber die Hierarchieebenen fort:

o Zielvereinbarungen werden in der Re-
gel von oben nach unten ,herunterge-
brochen”, so dass die Ziele der unteren

Hierarchieebene sich im Rahmen der
Zielvereinbarung der jeweils hoheren
Hierarchieebene bewegen missen. Die
Inhalte der einzelnen Zielvereinbarung
sind damit schon sehr eingeschrankt
und eben nicht mehr frei vereinbar.

Konflikte haben

keinen Platz

Eine echte Vereinbarung kann nur ge-
lingen, wenn es auch fur den Fall, dass
es (zunachst) zu keiner Vereinbarung
kommt, einen guten Ausweg fur alle
Beteiligte gibt. Haufig ist es an sich
schon schwer, einen ernsten Konflikt
mit der eigenen FUhrungskraft einzu-
gehen. Fir ,gute” Zielvereinbarungen
ist das eine schlechte Voraussetzung:
Konflikte gelten in Organisationen als
unerwinscht und beschamend fur die
Beteiligten.

In der Regel gibt es in Konflikten
.Sieger/-innen” und , Verlierer/-innen” —
und fast nie kénnen die Beschaftig-

ten dabei auf Dauer auf der Seite der
Sieger/-innen sein. Das wissen die Be-
schaftigten. Sie nehmen das im Rahmen
der Zielverhandlungen vorweg, streiten

Zielvereinbarung

nicht fur ,ihre” Ziele und entwickeln
oft erst gar keine eigenen Zielvorstel-
lungen.

Die Messbarkeit

der Zielerreichung

Dass Ziele messbar sein sollen, steht in
jeder Anleitung fur Zielvereinbarungen.
Meist wird unter ,messbar” nur das
verstanden, was sich irgendwie in Zah-
len ausdricken lasst.

Alles andere gilt als ,weiches” Kriteri-
um — haufig bleiben damit viele wichti-
ge Bereiche auBen vorn, in denen Ziele
fur die Arbeit sinnvoll gesetzt werden
kénnen bzw. sollten:

o So lasst sich zwar die Zahl abge-
schlossener Neuvertrage scheinbar gut
.messen” — schwieriger wird es aber
bereits z.B. bei der Qualitat der Bera-
tung, die dem Vertragsabschluss vor-
ausgegangen ist.

Dabei geht es bei der Frage der , Mess-
barkeit” im Kern eigentlich darum, dass
am Ende des Zielzeitraums zweifelsfrei
festgestellt werden kann, ob ein Ziel
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erreicht ist oder nicht. Das lasst sich
oft durchaus auch ohne zahlenférmige
Belege Uberpriufen: Ist ein bestimmtes
Projekt erfolgreich abgeschlossen?
Liegen bestimmte Dokumente vor?

Andererseits vermittelt die zahlenfor-
mige Messbarkeit oft den Eindruck
einer Objektivitat, die nicht unbedingt
gegeben ist: Die Zahl erledigter Falle
besagt z.B. Uberhaupt nichts dartber,
wie komplex und umfangreich der ein-
zelne Fall war. So kann die tatsachlich
geleistete Arbeit sich bei gleicher Fall-
zahl deutlich voneinander unterschei-
den. Aus Unsicherheit im Umgang mit
Zielvereinbarungen werden vermeintlich
.leicht messbare” Ziele den vermeint-
lich ,schwer messbaren” Zielen gegen-
Uber bevorzugt.

o Fir viele Beschaftigte heiBt das, dass
ihre Leistung nicht wirklich angemessen
erfasst wird und sie sich ungerecht be-
handelt fahlen.



LEISTUNGSBEDINGUNGEN GESTALTEN

Die Beeinflussbarkeit

der Ziele

Ein gravierendes Problem der gangigen

Zielvereinbarungspraxis ist die mangeln-
de Beeinflussbarkeit der Zielerreichung.

Haufig werden als Ziele bestimmte
wirtschaftliche Erfolge (z.B. Neuvertra-
ge) definiert oder bestimmte Bearbei-
tungszeiten. Das Erreichen dieser Ziele
ist oft nur zu einem geringen Teil von
den Beschéftigten selbst beeinflussbar.
Die Zahl moéglicher Neuvertrage hangt
beispielsweise wesentlich von der all-
gemeinen wirtschaftlichen Lage oder
von den Angeboten der Konkurrenz
ab. Die Bearbeitungszeit fur einen be-
stimmten Vorgang kann davon beein-
flusst werden, wie einfach oder kom-
plex bestimmte Vorgdnge sind — und
das wiederum kann wesentlich durch
das Verhalten der Klientel bzw. der
Kunden/-innen beeinflusst werden oder
durch die Zusammenarbeit mit anderen
Abteilungen.

o Mit solchen Zielvereinbarungen wird
also nicht die tatsachliche Arbeitsleis-
tung eines einzelnen oder einer Gruppe

erfasst — es handelt sich eher um eine
Art Wette auf das Eintreten bestimmter
Ereignisse. Belastend fir die Beschaf-
tigten wirkt aber, dass ihnen der Erfolg
bzw. Misserfolg bei dieser Wette als
personliches Versagen bzw. als ,Min-
derleistung” angerechnet werden kann.
Oft ist das den Betroffenen selbst nicht
so klar und sie strengen sich beim
nachsten Mal umso mehr an, etwas

zu erreichen, dass sie mit ihren Mdg-
lichkeiten nur durch Zufall erreichen
kénnen.

Arbeitszeit: Uberstunden

zur Zielerreichung

Die Vereinbarung von Zielen als Fuh-
rungsinstrument soll haufig dazu die-
nen, die Leistung der Beschéaftigten zu
erhdhen. Viele arbeiten aber schon an
der Grenze ihrer Leistungsfahigkeit.
Wenn also innerhalb der vorhandenen
Arbeitszeit keine Leistungserhéhung
mehr moglich ist, wird die Arbeitszeit
unwillkurlich ausgeweitet.

o Haufig bringen Zielvereinbarungen
also die Beschaftigten selbst dazu,
lieber noch eine Stunde langer zu ar-

Zielvereinbarung

beiten, damit das Ziel auch erreicht
werden kann. Auch wenn in vielen
Vereinbarungen zum Thema steht, dass
die Ziele innerhalb der Arbeitszeit er-
reichbar sein muissen, nimmt vor allem
die Menge der Mehrarbeit zu, die die
Beschéaftigten sich selbst verordnen.
Zum Teil werden dabei bestehende
Arbeitszeitregelungen Uberschritten
und in manchen Fallen wird sogar die
Zeiterfassung umgangen — nur um die
gesetzten Ziele zu erreichen.

Diskriminierungspotenziale

Wie bei anderen Leistungsbemessungs-
verfahren auch besteht bei Zielverein-
barungen die Gefahr, dass bestimmte
Beschaftigtengruppen in der Praxis mit-
telbar diskriminiert werden.

o Haufig sind das Teilzeitbeschaftigte,
Frauen oder Mitarbeiter/-innen mit
Migrationshintergrund. Wesentliche
Ausloser fur Diskriminierungen kdénnen
sein:*

* vgl. Tondorf, Karin/Jochmann-Dall, Andrea,
2005, Seite 121 ff.

o Zielvereinbarungen werden nur be-
stimmten Beschaftigtengruppen angebo-
ten, die anderen haben keine Méglich-
keit, die positiven Moglichkeiten — Ent-
gelt, beruflicher Aufstieg — zu nutzen.

o Die Zielkriterien bieten Spielraum fur
subjektive Bewertungen, die immer von
Stereotypen — z.B. in Bezug darauf, was
Frauen oder Manner gut kénnen - be-
einflusst sind.

o Im Rahmen der Vereinbarung der
Ziele flieBen (geschlechter-)stereotype
Verhaltensweisen und Erwartungen in
das Ergebnis ein.

o Da unterschiedliche Beschaftigten-
gruppen oft auch unterschiedliche
Tatigkeiten austben, lassen sich Zielver-
einbarungen nicht unmittelbar verglei-
chen. Haufig werden bestimmte Leis-
tungen — z.B. im Kontakt mit Kunden/-
innen —, die Uberwiegend von Frauen
erbracht werden, zu gering bewertet.

o Die unterschiedlichen Tatigkeitsberei-
che unterscheiden sich haufig auch in
den Rahmenbedingungen, unter denen

17



LEISTUNGSBEDINGUNGEN GESTALTEN

eine Leistung erbracht werden soll. Sind
die Bedingungen bereits schwieriger,
weil z.B. haufigere Stérungen vorkom-
men oder weniger Handlungsspielraum
besteht, misste das bei der Leistungs-
bemessung berlcksichtigt werden, was
oft nicht geschieht.

Notwendige Kompetenzen

im Umgang

mit Zielvereinbarungen

Wie bereits gezeigt wurde: Die Arbeit
mit Zielvereinbarungen erfordert ei-
nige Kompetenzen sowohl auf Seiten
der Fihrungskraften als auch bei den
Beschaftigten. ,Echte” Zielvereinbarun-
gen zu schlieBen, muss gelernt werden
— haufig wird das unterschatzt.

o Auf Seiten der Fihrungskraft braucht
es meist ein verdndertes Rollenver-
standnis, um Ziele sinnvoll vereinbaren
zu kénnen. Viele Fuhrungskrafte haben
aber kaum die Mdglichkeit, eigene Ent-
wicklungsbedarfe zu erkennen und zu
formulieren.

o Auch die Beschaftigten mussen erst
lernen, realistische Ziele zu entwickeln,

faire Vereinbarungen auszuhandeln und
Ziele Uber einen langeren Zeitraum zu
verfolgen.

o Und: Betriebe, Verwaltungen und Un-
ternehmen, die sinnvolle und gerechte
Zielvereinbarungen nutzen wollen, die
die Gesundheit der Beschéftigten nicht
beeintrachtigen, missen die entspre-
chenden Mittel fur die Personalentwick-
lung einsetzen.

Ernsthaftigkeit

im Umgang

mit dem Instrument

Bei allen Schwierigkeiten und mogli-
chen Konflikten, die mit der Nutzung
von Zielvereinbarungen verbunden sind,
gilt Ubergreifend:

o In vielen Betrieben, Verwaltungen
und Unternehmen fehlt es an Sorgfalt
und Ernsthaftigkeit in der Einflhrung
und im alltadglichen Umgang. Einerseits
sollen Zielvereinbarungen einen we-
sentlichen Beitrag zur Entgeltbemes-
sung fur die Beschaftigten leisten, also
Motivation, Wirtschaftlichkeit und Qua-
litat verbessern, und andererseits wer-

Zielvereinbarung

den die dann geschlossenen Zielverein-
barungen nicht ausreichend vorbereitet,
nicht ehrlich und offen durchgefihrt
und nicht sinnvoll ausgewertet.

Finanzielle Ausgestaltung

Was bedeutet es fur die betroffenen
Beschaftigten, wenn die oben beschrie-
bene Praxis der Zielvereinbarungen an
leistungs- oder erfolgsbezogene Ent-
geltbestandteile gekoppelt ist?

o Je nach Hohe des variablen Entgelt-
anteils (bis zu 30%!) wird ein betracht-
licher Anteil des regelméaBigen Einkom-
mens abhangig von Faktoren, die wenig
berechenbar, nur zum Teil beeinflussbar
und nicht unbedingt gerecht verteilt
sind.

Die Einkommensschere gerat wei-

ter auseinander: Diejenigen, die den
steigenden Leistungsanforderungen
(noch) entsprechen kénnen, die bei der
Leistungsbemessung aus bestimmten
Grunden im Vorteil sind und die in der
Lage sind, die vielschichtigen Bewer-
tungs- und Aushandlungsmechanismen
fur sich zu nutzen, steigern fur eine

gewisse Zeit ihr Einkommen. Damit
wachsen die Anspriche und finanzi-
ellen Verbindlichkeiten, so dass das
einmal erreichte Niveau unter immer
groBerem Aufwand unbedingt gehal-
ten werden muss. Die anderen missen
dagegen mit zum Teil erheblich gerin-
gerem Einkommen leben — und werden
dadurch noch ein weiteres Mal in der
inoffiziellen Wertehierarchie der jewei-
ligen Betriebs-/Verwaltungsorganisation
herabgestuft.



Tarifpolitisch gestalten.

Zielvereinbarung

Neben den Anforderungen an die Leistungsentlohnung* kénnen
tarifvertragliche und/oder Betriebs- bzw. Dienstvereinbarungen
Rahmenbedingungen schaffen, die dazu beitragen, dass die
Verhandlungen zwischen Beschdftigten und Fiihrungskraft trans-
parenter und fairer ablaufen, die Beschaftigten Sicherheit
gewinnen, die Interessenvertretungen und die Beschaftigten im
Aushandlungsprozess Eingriffsmoglichkeiten erhalten und somit
gesundheitliche Risikofaktoren minimiert werden.

o Die nachfolgenden Empfehlungen StrauBB von Méglichkeiten dar, aus dem
geben Anregung zur Gestaltung von die fir die Branche, den Betrieb sinn-
Rahmenbedingungen. Sie stellen einen  vollsten ausgewdhlt werden kénnen.

Grundsatze zur
Bestimmung
von Leistung/Zielen

o Voraussetzung vor Einfihrung von
Leistungsbewertungen bzw. Zielverein-
barungen sollte die Gefahrdungsbeur-
teilung zur Erhebung des derzeitigen
Belastungsstandes und ggf. erforderli-
che VeranderungsmaBnahmen als Basis
fur die Festlegung der Leistung bzw.
Ziele sein. Falls im Unternehmen vor-
handen, ist sie einzubeziehen.

o Die Ziele/Leistungen mussen in der
tariflich/individuell vereinbarten Ar-
beitszeit erreichbar sein.

o Die Leistungen/Ziele und deren Er-
gebnisse mussen durch die Beschéaftig-
ten beeinflussbar sein.

o Bei der Vereinbarung von Zielen sind
individuelle Voraussetzungen der Be-
schaftigten - z.B. Leistungsminderung,

Schwerbehinderung - zu bertcksichtigen.

o Leistungen und Ziele durfen nicht
negativ diskriminieren, z.B. Personen
oder Gruppen als , Schlechtleister”
einstufen. Positive Diskriminierung ist
zur Herstellung von Chancengleichheit
maoglich.

o Die Teilnahme muss auf freiwilliger
Basis erfolgen.

o Ziele mussen nach aussagefdhigen,
realistischen, Gberprtfbaren/messbaren
Kriterien entwickelt werden.

o Bei der Festlegung von Leistungsum-
fang/Zielen sind ordnungsrechtliche,
tarifliche bzw. vergleichbare Beschran-
kungen (Gesetze/Verordnungen) zu
beachten.

o Zur Vereinbarung und Festlegung von

Leistungen/Ziele missen die betriebli-

chen Voraussetzungen bertcksichtigt

werden. Dazu zahlen:

- die Verfugbarkeit erforderlicher Per-
sonal-, Zeit-, Finanz- und Sachmittel-
ressourcen

- eine erforderliche Aufgaben- und
Kompetenzverteilung

- die Festlegung notwendiger Hand-
lungsspielrdume und Befugnisse

* ver.di hat zur Leistungsentlohnung drei Grund-
sdtze und acht Ziele formuliert, die den Tarif-
kommissionen als Grundlage fiir tarifpolitische
Auseinandersetzung und Vereinbarungen dienen,
siehe Anhang, Seiten 101-103
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- die Zulassung von Korrekturen bzw.
Anpassungen im Zielerreichungszeit-
raum bei unvorhersehbaren innerbe-
trieblichen oder auBerbetrieblichen
Einfllssen bzw. Geschehnissen

- die Berlicksichtigung von Saison-
schwankungen

- die Bericksichtigung regionaler Be-
sonderheiten

- die Bericksichtigung von vorher-
sehbaren Ausfallzeiten, besonders
bei Teamzielen (Urlaub, Feiertage,
betrieblich veranlasste Ausfallzeiten;
Mutterschutz, Elternzeiten, Freistel-
lungsphasen aus Konten)

- die Bericksichtigung von einer durch-
schnittlichen Krankheitsquote fir das
Unternehmen

o Erkenntnisse aus Zielvereinbarungs-
gesprachen und dem Nichterreichen
von Zielen durfen nicht zu arbeitsrecht-
lichen MaBnahmen zum Nachteil der
Beschaftigten genutzt und verwertet
werden.

o Unternehmensbezogene Ziele werden
nur zu einem Drittel gewichtet, wenn
Ziele in individuelle bzw. teambezogene

und unternehmensbezogene Ziele auf-
geteilt werden.

Zielvereinbarungen
als Methode der
Leistungsfeststellung

o Grundlage ist die Zielvereinbarung.

o Zielvereinbarungen kénnen personen-
oder/und teambezogen sein (im Team
unter Berlcksichtigung der Einzelent-
scheidungen).

o In Zielvereinbarungen kénnen meh-
rere Ziele vereinbart werden, dabei
sollten die Ziele grundsatzlich gleichge-
wichtig sein, bei unterschiedlichen Ge-
wichtungen sollte im Tarifvertrag oder
der Betriebs- bzw. Dienstvereinbarun-
gen Mindest- und Hochstgewichtungen
fur das einzelne Ziel festgelegt werden.

o Die Zielvereinbarung ist Ergebnis

eines personlichen Gesprachs zwischen

dem/der Beschaftigten und dem/der

unmittelbaren Vorgesetztem/-n:

- Die Beschaftigte konnen eigene oder
teambezogene Ziele vorschlagen

Zielvereinbarung

- Die Beschaftigten erhalten x — (genau
festgelegte Anzahl) Tage/Wochen vor
dem Gesprach umfassende Informati-
onen Uber ihre Organisationseinheit/
ihren Bereich

- Die Einigung Uber die Ziele ist schrift-
lich niederzulegen

- Der Zielvereinbarungsbogen sollte
enthalten: Ziele, Erfolgskriterien fur
das Ziel, Zielkorridor, bei mehreren
Zielen die Gewichtung, Zielerrei-
chung, Rahmenbedingungen/Ressour-
cen, die zur Zielerreichung zur Verfu-
gung stehen

- Vorgesetze/r und Beschaftigte/r erhal-
ten jeweils ein Exemplar der Zielver-
einbarung.

- Leistungs- bzw. Zielerreichungsge-
sprache erfolgen jahrlich

- Es erfolgen Zwischengesprache zur
Orientierung/ zum Erreichungsgrad
(Monitoring), die der — einvernehm-
lichen — Absprache und Vereinbarung
von MaBnahmen zur Férderung der
Zielerreichung dienen und deren
Ergebnisse schriftlich festgehalten
werden

Konfliktlosung

o Festschreiben: Fur den Fall der Nichtei-
nigung Uber die Ziele in einem bestimm-
ten Zeitraum kann die nachst hohere
Vorgesetztenebene einbezogen werden;
Beschaftigte konnen die betriebliche
Interessenvertretung hinzuziehen.

o Zur Klarung weitergehender Differen-
zen wird eine betriebliche, paritatisch
besetzte Kommission eingerichtet. Sie
kann von den Beschaftigten auch bei
gravierenden Anderungen der Rahmen-
bedingungen angerufen werden, wenn
keine Lésung mit dem/der Vorgesetzten
erreicht werden konnte.

o Die Aufgaben der Kommission kon-

nen sein:

- Vermittlung zwischen Beschaftigten/
Team und Vorgesetzten

- Vermittlung im Team bei Konflikten
zu den Teamzielen

- Entscheidung durch die Kommission
bei Nichteinigung bzw. Vorschldge
durch die Kommission fur das weite-
re Vorgehen. Kommt innerhalb der
Kommission keine Mehrheitsentschei-
dung zu Stande, fallt einer der Par-
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teien der Kommission ein durch Los
bestimmtes Doppelstimmrecht zu.

- Controlling

- Entscheidungen Uber Sonderfélle ,
z.B. bei hohem Belastungsgrad tber
die zu treffenden MaBnahmen

- Behandlung und Entscheidung der
Beschwerden von Beschéaftigten oder
Teams Uber den Zielerreichungsgrad/
die Leistungsfeststellung

Qualifizierung

o Zur Umsetzung von Zielvereinbarun-
gen sind Qualifizierungskonzepte zu
entwickeln.

o Zwingende Voraussetzung fur die
Durchfihrung ist die Teilnahme von
Fihrungskraften, betrieblicher Interes-
senvertretungen und Beschéaftigten an
Schulungen und Informationsveranstal-
tungen.

o Die betrieblichen Interessenvertretun-
gen haben einen Anspruch auf Qualifi-
zierung fir ihre Beratungs- und Bewer-
tungsfunktion.

o Es ist eine genderkompetente Qualifi-
zierung aller Beteiligten (Fihrungskraf-
te, Interessenvertretungen und Beschaf-
tigte) vor Einfihrung durchzufthren

Sonderregelungen treffen:

o fUr Beschaftigte mit hohen Belas-
tungsgraden, die in der Tatigkeit be-
grindet sind

o bei entgeltfortzahlungspflichtigen
Ausfallzeiten (Krankheit, Mutterschutz,
Interessenvertretungstatigkeiten)

o bei Ausfallzeiten ohne Entgeltfortzah-
lungspflicht

o fur behinderte und von Behinderung
bedrohte Menschen

o bei Elternzeit, Sonderurlaub, Freistel-
lungen aufgrund von Zeitwertkonten

o bei Neueinstellung, unterjahrigem
Ausscheiden

o bei Wechsel der Tatigkeiten /Wechsel
der Fuhrungskrafte sowie

o fur Beschaftigte, die keine Zielverein-
barungen abschlieBen wollen (Freiwil-
ligkeitsprinzip)

Zielvereinbarung

Festlegung von Anforderungen

an die Ziele — Beispielkatalog

o Ziele definieren sich aus den Zielbe-
reichen, diese konnten im Tarifvertrag
oder in Betriebs- bzw. Dienstvereinba-
rungen umrissen werden.

o Zu den Zielen gehoren in jedem Fall:
- Qualitative und quantitative Ziele wie
Arbeitsergebnis, unternehmerisches
Handeln, Kundinnenorientierung,
Engagement; Kommunikation und

Zusammenarbeit
- Standards halten
- Qualitat sichern

Forder- und Entwicklungsziele

o Ein konkretes und transparentes Be-
wertungsverfahren ist festzulegen.

Datenschutz und Dokumentation

o Die Ergebnisse der Leistungsfeststel-
lung/Zielerreichung sind von allen Be-
teiligten vertraulich zu behandeln.

o Es verbleibt je ein Exemplar des Bo-
gens/Formulars bei dem/der Vorgesetz-
ten und dem/der Beschaftigten.
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o Flr das vom/von der Vorgesetzten

unterschriebene Exemplar ist eine Auf-
bewahrungsfrist festzulegen (z.B. nach
Zeitraum der Zielvereinbarungsperiode).

o Das Ergebnis und der daraus resul-
tierende Leistungsentgeltanspruch wird
an die entsprechende, mit der Ent-
geltberechnung befasste Stelle weiter
geleitet.

o Die Einhaltung der gesetzlichen Be-
stimmungen zum Datenschutz ist obli-
gatorisch.
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Unsere Aufgabe:
Beschaftigte sensibilisieren
und motivieren

Eine wichtige Gestaltungsmaoglichkeit
bei der Einflihrung von Managemen-
tinstrumenten, die die Leistungsbe-
dingungen beeinflussen, kann die
Beteiligung und Mobilisierung der Be-
schaftigten sein. Beispielhaft soll hier
aufgezeigt werden, wie die Beschaf-
tigten eingebunden werden konnen.
Auf diese Weise wird dem Arbeitgeber
deutlich, dass er sich mit der Meinung
der Beschadftigten auseinandersetzen
muss. Dariiber hinaus sind genau die
in die Entwicklung und Ausgestaltung
der Instrumente eingebunden, die sie
spdter umsetzen miissen — das ver-
bessert sowohl die Qualitat der Kon-
zepte als auch die spatere Umsetzung.

Verstandliche Vorbehalte

Keine Frage, die Beschaftigte stehen
den Instrumenten oft zunachst abwar-
tend gegenuber. Tiefere Diskussionen
kommen nur schwierig zu Stande — geht
es doch auch um eine offene Auseinan-
dersetzung um die Frage, wer eigentlich
was leistet. Dieses Thema ist fur die Be-
schaftigten in vielen Fallen mit Verunsi-
cherungen verbunden — das betrifft auch
betriebliche Interessenvertretung.

Erster Schritt:

Sammeln

Sollten leistungsbezogene Entgeltbe-
standteile eingeftihrt werden, muss die
Interessenvertretung in einem ersten
Schritt daftr sorgen, dass das Vorhaben
auf einer Betriebs-/Personalversamm-
lung den Beschaftigten vorgestellt wird.

o Gleichzeitig muss den Beschaftigten
auf der gleichen Versammlung die M6g-
lichkeit eingerdaumt werden, in Arbeits-
gruppen Fragen, Ideen und Forderun-

Zielvereinbarungen

gen fur die Gestaltung der Instrumente
zu sammeln und zu bewerten.

Zweiter Schritt:

Verhandeln und riickkoppeln

Die Ergebnisse werden dann von der
Interessenvertretung in die folgenden
Verhandlungen eingebracht. Auf dieser
Basis sollte geprift werden, ob gemein-
sam mit der Arbeitgeberseite ein Kon-
zept entwickelt werden kann, das der In-
teressenvertretung akzeptabel erscheint.

o Im Laufe der Konzeptentwicklung
sollten dann immer wieder wichtige
Meilensteine den Beschaftigten vorge-
stellt und mit ihnen diskutiert werden,
so dass ihre Sichtweise dann wieder

in die weitere Konzeptentwicklung ein-
flieBen kann

Dritter Schritt:
Konfliktbereitschaft fordern

In der Umsetzungsphase muss die
Interessenvertretung durchsetzen,

dass alle Beschaftigten im Fuhren von
Zielvereinbarungsgesprachen geschult
werden. Ein gutes Mittel sind auch
hierarchietbergreifende Workshops in
den Abteilungen, die zur Zielfindung
und zur ersten groben Zielvereinba-
rung fuhren.

o |Im Rahmen des gesamten Prozesses
mussen die Beschaftigten ermutigt
werden, sich der im Konzept vorgese-
henen Konfliktbearbeitungsmittel zu
bedienen.

Vierter Schritt:

Auswerten und anpassen

Die Erfahrungen mit dem Konzept mus-
sen nach dem ersten Zielvereinbarungs-
zeitraum gemeinsam mit den Beschaf-
tigten ausgewertet werden.

o |hre Sichtweise muss dann in die
Anpassung des Konzeptes einflieBen.
Weitere Evaluationen in regelmaBigen
Abstanden sind zu vereinbaren.
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LEISTUNGSBEURTEILUNG:

{? DARUM GEHT ES: RegelméaBige Beurteilungen der Leistungen von
Beschaftigten sind vor allem in der 6ffentlichen Verwaltung seit langer
Zeit an der Tagesordnung. Nachdem in den vergangenen Jahren
verstarkt Kritik an der mangelnden Objektivitat der Beurteilungspraxis
gelbt wurde, sind in vielen Bereichen die Beurteilungssysteme
wesentlich systematisiert worden. Zugleich wurden Beurteilungen und
Bewertungen als ein Bemessungsinstrument beim leistungsorientier-
ten Entgelt verstarkt genutzt — auch hier besonders im 6ffentlichen
Dienst. Die Praxis der Personalbeurteilung bewegt sich dabei von
sogenannten ,freien” Verfahren, die fast vollstandig der subjektiven
Einschatzung der Vorgesetzten unterliegen, bis hin zu Verfahren

der systematischen Leistungsbewertung, bei denen mit ausgefeilten
Kriterienkatalogen der Versuch unternommen wird, moglichst objektiv
messbare Daten zur Personalbewertung heranzuziehen.




Praxismangel
der
Beurteilung

Mangelnde Einflussmoglichkeiten
der Beschaftigten, undurchsichtige
Beurteilungskriterien und Diskrimi-
nierungspotenziale - da liegt bei
Beurteilungen meist der Hund be-
graben.

Beeinflussbarkeit

der Beurteilung

Beurteilungen bzw. Bewertungen fin-
den ausschlieBlich in eine Richtung
statt:

o Die Fuhrungskraft beurteilt die
Leistung (bzw. das Verhalten) eines/r
Mitarbeiter/-in. In der Regel findet in
diesem Zusammenhang zwar ein Be-
urteilungsgesprach statt, die Entschei-
dung liegt aber letztlich ausschlieBlich
bei der Fhrungskraft.

Anders als bei der Zielvereinbarung ist
eine ,Vereinbarung”, mit der beide
Seiten einverstanden sein missen, nicht
vorgesehen. In vielen Féllen ist zwar
eine gewisse Form der Beschwerdemog-
lichkeit vorgesehen, davon wird aller-
dings nur selten Gebrauch gemacht:
Nicht zuletzt besteht die berechtigte

Sorge, dass die Beschwerde die nachste
Beurteilung ebenfalls negativ beeinflus-
sen wird.

Daruber hinaus findet eine Beurteilung
bzw. Bewertung immer ruckwirkend
statt. Auch deshalb wird der Einfluss
der Beschaftigten auf das Ergebnis als
eher gering empfunden.

Beurteilungskriterien

und -verfahren

Das Bewertungsspektrum in Betrieben,
Verwaltungen und Unternehmen

im Rahmen von Personalbeurteilungen
ist ebenso breit wie in vielen Féllen
beliebig.

o Besonders kritisch sind dabei die so-
genannten ,freien” Verfahren anzuse-
hen, die den Vorgesetzten die Wahl der
Beurteilungskriterien Uberlassen, wobei
zum Teil auf einen Katalog moglicher
Kriterien zurtckgegriffen werden kann.
Vergleichbarkeit und Nachvollziehbar-
keit, die wesentliche Grundlagen einer
gerechten und nachvollziehbaren Be-
wertung sind, konnen hier kaum gege-
ben sein.
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Leistungsbeurteilungen

o Ebenfalls besonders problematisch
sind solche haufig eingesetzten Verfah-
ren zu bewerten, in denen bestimmte
Eigenschaften wie z.B. ,Flexibilitat”
und ,Erfolgsorientierung” beurteilt
werden. Diese Eigenschaften kénnen
nur subjektiv bewertet werden und
unterliegen damit zwangslaufig ent-
sprechenden Fehldeutungen.

Nicht nachvollziehbare Beurteilungs-
verfahren und die darin angelegten
Unsicherheiten bleiben nicht ohne
Einfluss auf die Beschaftigten. Ent-
weder fUhren sie zur Demotivierung
(,Ich kann es ihm/ ihr ja doch nicht
recht machen”), womit eine wesentli-
che gesundheitliche Ressource beein-
trachtigt wird. Oder die Beschaftigten
versuchen aus ihrer Angst heraus, den
schwer einzuschatzenden Erwartungen
ihrer Vorgesetzten auf Teufel komm
raus zu entsprechen, was ebenfalls die
Gesundheit beeintrachtigt.

Diskriminierungspotenziale
Wissenschaftliche Untersuchungen*
haben bewiesen, was der gesunde

Menschenverstand immer vermutet hat:

Beurteilungen sind auf vielfdltige Weise
von subjektiven Einschatzungen und
Stereotypen beeinflusst, so dass kaum
von objektiver, gerechter Bewertung
oder gar Leistungsbemessung ausge-
gangen werden kann.

Besonders problematisch erweist sich
dieser Umstand vor dem Hintergrund
der in fast allen Betriebsstrukturen
vorherrschenden Grundannahme,
diese seien durch Objektivitat gekenn-
zeichnet, woraus sich dann auch die
Grundpfeiler ,richtiges” Management
und ,richtige” Fihrung ableiten las-
sen.

o Stattdessen zeigen die Untersu-
chungen der Beurteilungspraxis, dass
zahlreiche sachfremde Effekte eine ob-
jektive Beurteilung verfremden. So be-
einflussen z.B. die Dauer der Beschafti-
gung, das Arbeitszeitvolumen (Vollzeit/
Teilzeit), die Stellung in der Hierarchie,

* vgl.: Andrea Fried/Ralf Wetzell Christof
Baitsch, Wenn zwei das Gleiche tun ...
Diskriminierungsfreie Personalbeurteilung,
Ziirich, 2000
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der Aufgabenbereich und das Ge-
schlecht die Ergebnisse der Beurteilung,
ohne dass dafir sachlich nachvollzieh-
bare Grinde erkennbar sind.

Finanzielle Ausgestaltung
Beurteilungen werden neben Zielsyste-
men als ein Instrument zur leistungsbe-
zogenen Entgeltgestaltung genutzt.

Die Moglichkeit ist sowohl durch eini-
ge Tarifvertradge (z.B. im Offentlichen
Dienst, bei Post und Telekom, in der
Energiewirtschaft und in Banken) als
auch durch einige Betriebsvereinba-
rungen gegeben. Haufig gibt es dabei
eine Kombination von Zielsystemen und
Beurteilungen, bei der fir bestimmte
Beschaftigtengruppen Zielvereinbarun-
gen und fur andere Beschaftigtengrup-
pen Beurteilungen gelten bzw. Misch-
formen, bei denen ein Teil des Entgelts
Uber die Zielerreichung und ein anderer
Teil Uber Beurteilungen ermittelt wird.

In Anbetracht der vielféltigen Proble-

matiken der Beurteilungssysteme findet
sich auch in den Empfehlungen von ver.
di eine eindeutige Praferenz fur Zielver-

einbarungen und eine eher ablehnende
Haltung zur Beurteilung bzw. zur ,Sys-
tematischen Leistungsbewertung”.

o Bedenklich an vielen Kombinations-
modellen ist der Umstand, dass in der
Regel die hierarchisch héher stehenden
Beschaftigtengruppen Zielvereinba-
rungen abschlieBen, wahrend Beurtei-
lungen/ Leistungsbewertungen in der
Regel fur die ,einfacheren” Tatigkeiten
verwendet werden, flr die es nach ver-
breiteter Ansicht schwieriger sei, Ziel-
vereinbarungen abzuschlieBen. Beur-
teilungen werden darUber hinaus auch
eingesetzt, wenn keine Einigung Uber
Ziele zustande kommt, also es keine
gute Konfliktregelung gibt und der/die
Beschéaftigte sich nicht auf die Zielvor-
gabe des/der Vorgesetzten einldsst.
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Eckpunkte

Auch wenn grundsdtzlich von Beurteilungssystemen

als Grundlage der Entgeltgestaltung abzuraten ist,

sind sie doch in einigen Branchen ein fester Bestandteil
der Personalpolitik — ohne, zum Teil aber auch

mit Entgeltbezug. In diesem Sinne sollen die folgenden
Eckpunkte als Anregungen dienen, Beurteilungs-

und Bewertungssysteme dort, wo sie trotz aller Beden-
ken eingefiihrt werden sollen, zu regeln. Auch hier

ist wieder auszuwadhlen, was fiir die Branche oder den
Betrieb sinnvoll ist.

Leistungsbeurteilung



Das muss
geregelt werden

o Beurteilungssysteme bzw. Bewer-
tungssysteme sollen auf dem Grund-
satz der Diskriminierungsfreiheit und
Gerechtigkeit vereinbart werden. Die
Einhaltung dieses Grundsatzes ist ein
wesentlicher Aspekt, der regelmaBig
Uberpruft werden muss.

o Beurteilungssysteme sollen fur alle
Beschaftigten gleichermafB3en gelten
und nicht nur fur bestimmte Beschéaf-
tigtengruppen.

o Die Systeme sollen auf maglichst
wenig subjektiver Einschatzung beru-
hen und moglichst auf objektiv mess-
baren Kriterien beruhen.

o Es soll nur das erfasst werden, was
tatsachlich objektiv messbar ist. Ein
gutes Kriterium fur eine gerechte Beur-
teilung ist, ob eine unbeteiligte dritte
Person zum gleichen Ergebnis kommt
bzw. kommen wiurde.

o Eigenschaften sind besonders an-
fallig fur geschlechterdiskriminierende
Stereotype und Vorannahmen (dem-
nach Frauen z.B. kommunikativ und

Méanner durchsetzungsstark sind) und
sollten deshalb nicht zum Gegenstand
der Beurteilung werden.

o Die Leistungskriterien und Beurtei-
lungsmaBstabe sollten nicht von einem
kleinen Kreis entwickelt und festgelegt
werden, sondern im Rahmen einer
breiten Diskussion mit den Beschaftig-
ten so entwickelt werden, dass sie von
allen Beteiligten nachvollzogen und
akzeptiert werden kénnen, siehe auch
Seiten 26/27.

o Die Leistung von Beschaftigten kann
nur dann bertcksichtigt werden, wenn
die Leistungsbedingungen der einzel-
nen mit in Betracht gezogen werden.
So sind z.B. Vollzeitbeschaftigte, die
keine anderen Verpflichtungen in ih-
rem Leben haben, per se flexibler als
Teilzeitbeschaftigte, die z.B. kleine
Kinder versorgen mussen. Daraus z.B.
auf Einsatzbereitschaft oder Flexibilitat
zu schlieBen, ware eine unzuléssige
Benachteiligung, bei der Faktoren in
die Beurteilung einflieBen, die nichts
mit der tatsachlichen Arbeitsleistung
zu tun haben.

Leistungsbeurteilungen

o Wie andere Systeme mussen auch
Beurteilungssysteme regelmaBig da-
raufhin Uberpruft werden, ob sie die
zu Beginn formulierten Ziele auch tat-
sachlich erreichen. Dabei ist zu Beginn
zu Uberlegen, an welchen objektiv
messbaren Kriterien die Zielerreichung
Uberpruft werden kann. Es missen
verbindliche Regelungen getroffen
werden, was bei wesentlichen Prob-
lemen im System geschieht bzw. eine
verbindliche Mitbestimmung Gber die
Veranderung des Systems verankert
sein.

o Es ist ein Beschwerdeverfahren
(Konfliktkommission) zu installieren,
damit Betroffene, die sich in ihrer Be-
urteilung diskriminiert bzw. ungerecht
eingeschatzt sehen, Einspruch erheben
kénnen. Fur den Fall, dass keine Eini-
gung zustande kommt, sollte geregelt
sein, dass die beanstandete Beurtei-
lung nicht Teil der Personalunterlagen
wird.
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KENNZAHLEN:

@ DARUM GEHT ES: Eine Kennzahl wird innerhalb der Betriebswirt-
schaft zur Beurteilung von Unternehmen eingesetzt. Sie dient

als Basis fur Entscheidungen (Problemerkennung, Ermittlung von
betrieblichen Stark- und Schwachstellen, Informationsgewinnung),
zur Kontrolle (Soll-Ist-Vergleich), zur Dokumentation und/oder
zur Koordination (Verhaltenssteuerung) wichtiger Sachverhalte
und Zusammenhdange im Unternehmen. Besonders ausgebaut sind
betriebswirtschaftliche Kennzahlen und Kennzahlensysteme in
Handelsbetrieben. Vor allem in gréBeren Unternehmen werden
Kennzahlen verwendet, um Mitarbeiter zu bestimmten, fur das
Unternehmen positiven Verhaltensweisen zu bewegen. Das ist
nicht immer im Interesse der Beschaftigten. Deshalb pladieren wir
far Kennzahlen, die die Interessen der Beschaftigten aufgreifen.




Kennzahlen als finanz-
und betriebswirtschaftliches
Instrument

Betriebswirtschaftliche Kennzahlen ge-
ben in kompakter Form Auskunft iiber
Starken und Schwdchen eines Unterneh-
mens. Sie konnen daher ein niitzliches
Instrument zur Planung und Steuerung
sein und sollten dort eingesetzt werden,
wo wichtige Entscheidungen zu treffen
sind. Meist werden sie aber benutzt, um
den Druck nach unten weiterzugeben.

Was Kennzahlen leisten

Kennzahlen lassen Aussagen Uber ganz un-

terschiedliche Bereiche des Unternehmens

zu. Kennzahlen kénnen gebildet werden,

um z.B. Aussagen zu treffen Gber:

- Finanzielle Ergebnisse

- Qualitat der Produkte und Serviceleis-
tungen

- Die Zufriedenheit von Kunden/-innen

- Leistungsfahigkeit von Lieferanten/-
innen

- Innovation

- Umweltschutz

Kennzahlen selbst erscheinen erst ein-
mal neutral.

- Bilanzsumme

- Eigenkapital

- Anlagevermdgen

- Umsatz pro Beschaftigten
- Qualitat der Produkte
- Zufriedenheit der Kunden/-innen

Oder auf die Beschaftigten bezogen:

- Teilzeitquote

- Frauen- bzw. Mannerquote

- Krankheitsquote

- Mehrarbeitsquote

- Anteil der Beschaftigten mit Zielvor-
gaben bzw. Zielvereinbarungen

Was Kennzahlen nicht sind
Kennzahlenwerte sind aber nicht selbst
erklarend. Denn Daten sprechen nicht —
sie bedUrfen immer der Interpretation.
Entscheidend ist, welche Ziele damit
verfolgt werden. Abgeleitet von den
Zielen ist dann zu entscheiden, welche
Zahlen bendtigt werden, ob es die rich-
tigen sind und wie sie jeweils interpre-
tiert werden. Denn mit Hilfe von Kenn-
zahlen sollen strategische Entscheidun-
gen der Unternehmensleitung besser
durch- und umgesetzt werden.

o Wird dies nicht bertcksichtigt kénnen
Kennzahlen zur Fehlsteuerung fihren,
also schaden.

Kennzahlen

dc =& BEISPIEL:
Kennzahlen und Krankenstand
Kennzahlen geben den Krankenstand im
Unternehmen neutral wieder. Wie die ein-
zelnen Aussagen interpretiert und welche
MaBnahmen daraus abgeleitet werden, hat
unterschiedliche Auswirkungen. Nicht sel-
ten werden, um die Quote zu senken, die
Betroffenen unter Druck gesetzt - mit allen
gesundheitlichen Konsequenzen fur die/den
Einzelne/n. Aus Sicht der Beschaftigten oder
aus Sicht der Interessenvertretungen geht es
ggf. auch um eine Senkung der Quote als
Ziel, doch der Ansatz ware ein anderer. lhr In-
teresse lage bei der Ermittlung der Ursachen,
die zu den Krankheitsquoten geftihrt haben.

Kennzahlen gestern und heute
Kennzahlen zur Unternehmenssteuerung
gab es schon immer. Sie dienten, wie
aufgezeigt, vorrangig als Messgrofen
des unternehmerischen Handelns und
des Erfolges. Die Bedeutung dieser Kenn-
zahlen, wie Umsatz-, Kapitalrentabilitat
und Cashflow, ist unumstritten. Doch sie
blieben einer kleinen Zahl entsprechend
qualifizierter Beschaftigter im Controlling
vorbehalten. Die Reichweite innerhalb der
Ablauforganisation blieb beschrankt.

o Heute geht es jedoch bei weitem
nicht mehr nur um finanzwirtschaftliche
Nutzung. Zunehmend werden diese
betriebs- und finanzwirtschaftlichen
Kennzahlen immer mehr auf die unteren
Ebenen des Unternehmens, ja bis aufs
Team oder einzelne Beschaftigte herun-
tergebrochen. Hierzu gehdren z.B. die
Verbesserung der Termintreue oder die
Senkung von Bearbeitungs- bzw. Durch-
laufzeiten.

Kennzahl als Keule

Die Attraktivitat dieses Weges besteht
far das Management darin, das alltagli-
che Anforderungen der Marktbedingun-
gen auf die Beschaftigten Ubertragen
werden. Denn dann gehen die Stérun-
gen im Arbeitsablauf, Mangel an der
Arbeitsorganisation und Technik oder
die schlechte Qualitat des Materials zu
Lasten der Beschaftigten, die ihrerseits
auf diese Mangel tberhaupt keinen
Einfluss haben.

o Das sind die ,Keulen”, mit denen oft-
mals ein Arbeitsplatzabbau erzwungen
wird und die als Zwang zu immer hoherem
Leistungsdruck geschwungen werden.
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Kennzahlen anders nutzen:
Das Konzept der
Balanced Scorecard (BSC)

Ende der 9o-er Jahre begannen
deutsche Unternehmen ein neues
aus den USA stammendes Control-
ling-Instrument einzufiihren - die
Balanced Scorecard (ausgewogener
Berichtsbogen). Mit der BSC werden
nicht mehr nur die Perspektiven der
Finanzwirtschaft und der internen
Prozesse, sondern auch der Sicht der
Kunden/-innen und Beschadftigten
starker Beachtung geschenkt. Daher
ist dieses Konzept fiir die betriebli-
che Interessenvertretung interessant,
denn dadurch kénnen die Belange
der Beschadftigten mit in eine Bewer-
tung einbezogen werden.

Definition und Konzept

Die BSC ist ein effektives und universel-
les Instrument fur das Management zur
konsequenten Ausrichtung der Aktio-
nen (Handlungen, MaBnahmen) einer
Gruppe von Menschen (Organisationen,
Unternehmen, Institutionen, Bereiche,
Abteilungen usw.) auf ein gemeinsames
Ziel. Mit ihr sollen strategische Ent-
scheidungen (Strategie = langfristiger
Plan zur Erreichung eines Ziels, der ver-
sucht duBere Faktoren und Reaktionen

zu bertcksichtigen und das weitere
Vorgehen darauf einzurichten) besser
um- und durchgesetzt werden.

Die Balanced Scorecard ist ein Konzept,
in dem zuerst eine Strategie entwickelt
wird. Dabei wird nicht nur auf Verande-
rungen reagiert, sondern in die Zukunft
geschaut und Uberlegt, wie nachhaltig
Rahmenbedingungen geschaffen wer-
den mussen, damit das Unternehmen
langfristig im Marktgeschehen be-
stehen kann und damit Arbeitsplatze
erhalten oder auch geschaffen werden
kénnen.

Um das zu erreichen, werden die vier
wesentlichen Perspektiven (Finanzwirt-
schaft, Kunden/-innen, Beschaftigte
und interne Prozesse) ebenfalls wie bei
der allgemeinen betriebswirtschaft-
lichen Betrachtung Uber Kennzahlen
mess- und damit steuerbar gemacht.
Darlber hinaus werden MaBnahmen
benannt, die notwendig sind um die
Ziele zu erreichen.

GRUNDGERUST EINER BSC

A

FINANZWIRTSCHAFT:

Strategische
Ziele

Operative

Ziele Initiativen

MessgroBe

INTERNE PROZESSE:
VI SIO N Strategische

U N D Ziele
STRATEGIE

Operative

Ziele Initiativen

MessgroBe

& d  MITARBEITER:

Strategische

Operative

Ziele Initiativen

Ziele MessgréBe

Quelle: Frank Havighorst u.a., Disseldorf, 2002



LEISTUNGSBEDINGUNGEN GESTALTEN

o Anders als bei den bisherigen Kenn-
zahlensystemen, die Leistungsmessung
und -bewertung zu einseitig und oft
untbersichtlich darstellte, soll die BSC
eine Balance zwischen den vier Perspek-
tiven herstellen und in eine Analyse und
Zielableitung einbeziehen, vgl. Grafik.
Konkret: Es soll auch zu Tage treten,
welchen ,Schweil3” es den Beschaftig-
ten gekostet hat, mit ihren Leistungen
und ihren Fahigkeiten den Aufbau gu-
ter Beziehungen zu den Kunden/-innen
zu realisieren und zu erhalten. Erst auf
dieser Basis wird dann ein Plan erstellt,
um innere Geschaftsprozesse optimaler
zu gestalten.

Das konkrete Vorgehen

Die Balance Scorecard umfasst nicht
nur eine Aneinanderreihung von Kenn-
zahlen, sondern um die Strategie um-
setzbar zu machen, wird das Zielsystem
aufgeteilt in:

- Ziele

- MessgroBen
- Zielwerte und
- MaBnahmen

Doch es reicht nicht aus, nur eine BSC
fur das gesamte Unternehmen zu er-
stellen. Vielmehr wird die BSC auf der
obersten Fiihrungsebene entwickelt
und nach und nach auf die Ebene
einzelner Teams Ubertragen oder mun-
det in Zielvereinbarung fir die/den
Einzelne/n.

Chancen und Gefahren

Wird das Konzept der Balanced Score-
card richtig umgesetzt, ergeben sich
nicht nur Vorteile fir das Unternehmen,
sondern auch fur die Beschaftigten.

o Sie haben eine bessere Orientierung
und kénnen sich positionieren. Verbind-
lichkeit und Zusammenarbeit werden
gefordert. Starken und Defizite, z.B. im
Weiterbildungsbereich, werden sichtbar
und kénnen in eine Personalentwick-
lung flieBen. Allgemein steigen die Be-
schaftigungschancen.

Doch jede Medaille hat zwei Seiten.
Wird das Instrument nicht optimal
eingesetzt, kann es durch falsche und
unrealistische Ziele zu Fehlentwick-
lungen im Unternehmen fihren. Aber

Kennzahlen

auch die interne Transparenz birgt Ge-
fahren. Frei zugéngliche Informationen
Uber die Zielverwirklichung kénnen
den Leistungsdruck erhéhen und sogar
zu verstarkten KontrollmaBnahmen
fuhren. Auch der Einsatz ungeeigneter
Kennzahlen fur weiche Faktoren oder /
und die Ungleichbehandlung der Pers-
pektiven kann zu gravierenden Fehlern
fihren und durch zusatzlichen Leis-
tungsdruck die Gesundheit der Beschaf-
tigten schadigen.

o Deshalb ist es wichtig, dass Beschaf-
tigte und betriebliche Interessenvertre-
tung in die Entwicklung der BSC von
Anfang an einbezogen werden und
Mitspracherechte erhalten, damit die
Beschéaftigtenorientierung nicht nur
Worthilse bleibt.
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Kennzahlen:
Anders gewichten

Mit dem verdnderten Leistungsprin-
zip hin zur Ergebnis- und Markt-
orientierung missen wir als Tarif-
vertragspartei neue Wege suchen,
Einfluss auf diese sich verdnderten
Leistungsbedingungen zu nehmen.
Wenn wir hier starker Gestaltungs-
kraft gewinnen, kdnnen wir dazu
beitragen, dass die Arbeitsbedingun-
gen wieder humaner werden. Sicher
wird die tarifpolitische Durchsetzung
nicht einfach sein und die Arbeit-
geber werden hier groBe Vorbehalte
anmelden. Doch uns wurde noch nie
etwas geschenkt, wenn es um die
Verbesserung unserer Arbeitsbedin-
gungen ging, immer war Beharrlich-
keit und Kampfbereitschaft notig.

Wir sind gefordert

Gelingt es uns, bei der Leistungsbe-
messung mehr Einfluss auf die Ent-
wicklung von Zielen zu gewinnen,
werden sich die Beschéaftigte auch star-
ker fur kurzere Arbeitszeiten einset-
zen. Denn sie hatten nicht langer das
Gefuhl, ihre Arbeit in der tariflichen
Arbeitszeit sowieso nicht schaffen zu
konnen und wirden stattdessen erfah-

ren, dass Arbeit wieder ein MaB hat.
Das soll nicht heiBen, dass die oft mit
dem neuen Leistungsprinzip fur viele
Beschaftigte verbundenen, erlebten
oder empfundenen Chancen von mehr
Verantwortung und Selbststandigkeit
aufgegeben werden mussen. Es geht
darum, Zeit- und andere Ressourcen
so zur Verfiigung zu stellen, dass die
Leistungen ,personlichkeitsfordernd”
erfullt werden koénnen, zum Wohlbe-
finden beitragen und vor allem die
Gesundheit nicht gefahrden.

o Unabhéngig, ob in einem Unterneh-
men finanzwirtschaftliche Kennzahlen-
systeme Anwendung finden oder die
Balanced Scorecard umgesetzt wird,
gilt es, auf die ausgewéahlten Kennzah-
len einzuwirken. Denn sie bestimmen,
unter welchem Leistungsdruck die Be-
schaftigten stehen, wie weit unterneh-
merische Ziele auf die Beschéaftigten
Ubertragen werden und wie sich das in
Zielvereinbarungen, Entlohnung und
allgemeinen Arbeitsbedingungen nie-
derschlagt.

Kennzahlen

Kennzahlen nutzen

Gewiss, da wo eine Balanced Score-
card angewandt wird, ist der Zugriff
auf weiche Kennzahlen und auf die
Beschaftigten bezogene Kennzahlen
leichter. Dennoch hangen MaBnahmen
immer noch von der Interpretation der
Ergebnisse und der davon abgeleiteten
Schlussfolgerungen ab. Daraus resultie-
ren auch die Gestaltungsanforderungen
an die Arbeitsbedingungen.

o Kennzahlensysteme, die in Unterneh-
men vorhanden sind, mussen wir nut-
zen. Darlber hinaus missen wir eigene
Kennzahlen, die aus unserer Sicht
.soziale Kennzahlen” darstellen, ent-
wickeln und sie den rein betriebswirt-
schaftlichen Sichtweisen gegentberstel-
len und mit einflieBen lassen.

Bestehen keine Systeme oder lassen
sich in bisherigen Strukturen beschaf-
tigtenbezogene Kennzahlen schwer in-
tegrieren, kann die Nutzung der ,sozi-
alen Kennzahlen” auch im Rahmen des
betrieblichen Gesundheitsmanagement
erfolgen und/oder in tarifpolitische For-
derungen einflieBen.

Informationsquelle

Kennzahlen

Die Nutzung von Kennzahlen ist fur
die betrieblichen Interessenvertretun-
gen neben anderen Instrumenten von
Bedeutung. Sie erhalten durch den
Vergleich von Kennzahlen z.B. Infor-
mationen zum Gesundheitsschutz, zur
Weiterbildung und den allgemeinen
Arbeitsbedingungen. Auch als mogliche
Fruhindikatoren zur Erkennung von
Problemen kénnen sie herangezogen
werden, und nicht zu letzt kdnnen sie
Kriterien fir die Uberprifbarkeit der
Effektivitat, Sinnhaftigkeit und Ange-
messenheit von MaBnahmen sein.

o Wichtig ist in jedem Fall eine fundier-
te Ursachenanalyse, da sonst die Kenn-
zahlen vorschnell falsch interpretiert
werden kénnen, was zur Folge hatte,
dass unzureichende oder sogar falsche
MaBnahmen abgeleitet wirden.
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[In]formelle und
indirekte
Kennzahl-Systeme

In vielen Betrieben, Verwaltungen
und Unternehmen wird mit
Kennzahlen und Ranglisten ge-
arbeitet, die zumindest indirekt

auf die Beschaftigten Druck ausiiben.
Dabei sind die Moglichkeiten,

die Kennzahlen zu beeinflussen,

in der Realitdat oft nur sehr gering
vorhanden.

Beispiele: Service Level

Darum geht es: Diese Kennzahl wird
in vielen Dienstleistungsbereichen
genutzt, um die Qualitat der Erreich-
barkeit eines Angebots zu erfassen.
So kann z.B. in einem Call Center ein
Service Level-Ziel sein, dass 80% der
Anrufenden innerhalb von 30 Sekun-
den an einen freien Platz verbunden
werden. Die Service Level-Kennzahl ist
dann die Grundlage fir die Personal-
bedarfsplanung, die errechnet, wel-
cher Personaleinsatz erforderlich ist,
um einen bestimmten Service Level zu
ermdglichen. Dabei strebt die Arbeit-
geberseite in der Regel an, mit einem
maoglichst geringen Einsatz von Perso-
nal auszukommen.

Der Service Level ist zugleich bei der
taglichen Arbeit eine wesentliche
Kennzahl, die von den Fuhrungskraften
Uberwacht wird. Sinkt der Service Level,
werden die Beschaftigten darauf hinge-
wiesen und sollen z.B. andere Arbeiten
unterlassen oder ihre Pause beenden.
Weil die Personalplanung haufig zu
knapp bemessen ist, missen die Be-
schaftigten immer wieder ihre anderen
Tatigkeiten beenden und ihre Pausen-
und Verteilzeiten den Erfordernissen
der Service Level-Vorgaben anpassen.

Fazit: Damit werden ihre Moglichkeiten,
selbstandig zu entscheiden, welche
Tatigkeiten sie in welcher Reihenfolge
erledigen wollen, bedeutend einge-
schrankt und die Qualitat der Arbeit
verschlechtert.

Beispiel Filialkennzahlen

Darum geht es: Besonders im Ein-
zelhandel ist es Ublich, fur einzelne
Abteilungen und Filialen Planzahlen
zu definieren, die den erwarteten
Umsatz in einem bestimmten Zeit-
raum beschreiben. Da in der Regel
von einem standigen Umsatzzu-

Kennzahlen

wachs ausgegangen wird, liegen die
Planzahlen meistens tUber den erreich-
ten Umsatzen des entsprechenden
Vorzeitraums. Filialleitungen und die
Beschaftigten werden nach dem Errei-
chen der Planzahlen beurteilt. Dabei
spielen Faktoren, die negativ den
Umsatz beeinflussen kénnen — Kon-
junkturverlauf, Preisgestaltung, Kon-
kurrenzangebote — keine Rolle.

Fazit: Beschaftigte und Filialleitungen
haben oft nur zum Teil Einblick in

die EinflussgroBen, die die Plandefi-
nition und die tatsachlichen Umsatze
steuern. Den Druck der oberen Hierar-
chieebenen nehmen sie an und geben
ihn nach unten weiter. Sie fihlen sich
verantwortlich fur das Erreichen von
Planzielen, die sie nicht selbst aufge-
stellt haben und deren Rahmenbedin-

gungen sie nicht beeinflussen kénnen.

Beispiel Ranglisten/Rankings

Darum geht es: In vielen Unternehmen
und Verwaltungen werden einzelne Ab-
teilungen/Filialen/Bereiche/Dienststellen
auf der Grundlage von Kennzahlen
miteinander verglichen.

o Da geht es z.B. um die Frage:
Welcher Umsatz wird erreicht?

Wie ist das Verhéltnis von Vollzeit-

stellen zu Umsatz?
Wie viele Falle werden bearbeitet?
Welcher Service Level wird erreicht?

Viele wesentliche Faktoren werden da-
bei auBer Acht gelassen, z.B. die Kund-
schafts-/Klientelstruktur, die Struktur
der Beschaftigten (Qualifikation, Alter,
Gesundheit), die raumlichen Gegeben-
heiten, besondere Ereignisse wie Um-
zug, Umstrukturierung usw. Die Zahlen
sagen in der Regel wenig aus, werden
aber dennoch intensiv genutzt und
verbreitet. Dabei werden haufig Rang-
listen/Rankings aufgestellt, die ,gute”
Abteilungen und ,schlechte” Abteilun-
gen voneinander unterscheiden.

Fazit: Das hat oft weitreichende Kon-
sequenzen fur die Beurteilung der Leis-
tung der dort Beschaftigten und ihre
berufliche Zukunft. Aus diesem Grunde
ist es schwer, dem durch die Ranglisten/
Rankings ausgetbten Leistungsdruck zu
entgehen.
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LEISTUNGSBEDINGUNGEN GESTALTEN

Das miissen tarifliche oder betrieb-
liche Regelungen festschreiben:

o mehr Transparenz Uber die in solchen
Kennzahlen eingeflossenen Informati-
onen

o erweiterte Einfluss- und Beteiligungs-
moglichkeiten zu Definition und Um-
gang mit den Kennzahlen

o erweiterte Mitbestimmungsrechte
der betrieblichen Interessensvertretung
sowie

o klare Regeln zur betriebsinternen
Veroffentlichung von Vergleichen
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Kennzahlen,

Nachfolgend stellen wir Kennzahlen vor, die aus unse-
rer Sicht geeignet sind, einen positiven Einfluss auf die
Gestaltung der Arbeits- und Leistungsbedingungen zu
nehmen. Die vorgestellten Kennzahlen sind als Beispie-
le zu verstehen, da je nach Unternehmen bzw. Betrieb
verschiedene VergleichsgroRen herangezogen bzw. ge-
nutzt werden.

Kennzahlen



LEISTUNGSBEDINGUNGEN GESTALTEN

Kurze Gebrauchsanweisung
Wichtig ist in jedem Fall, sich vorher
Uber die strategische Ausrichtung des
Zieles klar zu sein, welches die Inter-
essenvertretung bzw. ver.di damit ver-
folgt.

Hiervon abgeleitet lassen sich die Un-
terziele identifizieren, die durch einzel-
ne Kennzahlen transparent gemacht
werden sollen.

o Aus den nachfolgenden Kennzahlen
lasst sich ein Kennzahlensystem zusam-
menstellen mit dem Ziel, méglichst viele
soziale Aspekte abzubilden.

o Die hier dargestellten Mdglichkeiten
sind nicht abschlieBend. Je nach Bran-
che kénnen andere oder weitere wich-
tige Aspekte eine Rolle spielen. Daher
verstehen sich die hier gemachten Aus-
fuhrungen als Angebot zur Bearbeitung
und Nutzung von sozialen Kennzahlen.

n Gesundheit der
Beschaftigten

Zielstellung kénnte sein: Gesundheit
wird vom Unternehmen als Zustand
vollkommenen koérperlichen, geistigen

und sozialen Wohlbefindens aufgefasst.

Arbeitsbedingungen sind Quelle der
Gesundheit und nicht der Krankheit.

Anwendung: Mit Hilfe der Kennzahlen
wird die gesundheitliche Situation der
Beschéaftigten transparenter, mess- und
vergleichbar. So kann z.B. ermittelt
werden, wie sich der Gesundheitszu-
stand Uber zeitliche Verlaufe verandert
hat, oder es kann die gesundheitliche
Situation von Bereichen/Abteilungen,
von Mé&nnern und Frauen, oder im
Verhaltnis zur Gesamtbranche, ver-
schiedener Berufsgruppen verglichen
werden. Die so gewonnenen Vergleiche
bzw. Ergebnisse bilden die Grundlage,
um die gesundheitliche Situation bes-
ser beurteilen zu kénnen. Die Interes-
senvertretungen konnen so einfacher
Handlungsfelder identifizieren und da-
raus differenziertere und zielgenauere
MaBnahmen ableiten.

Kennzahlen

Kennzahl: MaRnahmen zur
Reduzierung von Belastungen

Eine hier erstellte Kennzahl kann in-
teressant sein zur Herstellung von
Transparenz bei der Durchfthrung von
MaBnahmen zur Reduzierung von Be-
lastungen z.B. bezogen auf Bereiche/
Betriebsteile und im Rahmen der
Qualitatskontrolle oder Umsetzungs-
kontrolle beim Betrieblichen Eingliede-
rungsmanagement (BEM )oder bei

der Gefédhrdungsbeurteilung.

o Wichtig ist, sich zuvor auf eine
Definition ,MaBnahmen zur Belas-
tungsreduzierung” zu verstandigen.

Mit den Kennzahlen kann Aufschluss

gegeben werden Uber das Verhaltnis:

- von erfolgten MaBnahmen und der
Gesamtbeschaftigtenzahl

- von umgesetzten MaBnahmen und
den davon Betroffenen

- von Kosten der MaBnahmen und
Kosten der Ausfallzeiten durch
Krankheit
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Die Beschéftigtenzahl betragt 1.800
und es haben insgesamt sechs Maf3-
nahmen stattgefunden, von denen drei
Veranstaltungen Module einer Fortbil-
dungsreihe waren. In diesen MaBnah-
men haben je MaBnahme 20 Personen
teilgenommen.

1.800 / 6 = 300

3 x 20 plus 1 Fortbildungsreihe

mit 20 sind 80/ 6 = 13,3

Kennzahl:
Gefdhrdungsbeurteilungen

Eine hier erstellte Kennzahl kann fur die
Interessenvertretung interessant sein,
um einen Uberblick tiber durchgefiihrte
Gefahrdungsbeurteilungen zu haben,
zum Controlling der Durchftihrung und
Umsetzung, auch der Wirksamkeit von
MaBnahmen. Ebenso ist eine solche
Kennzahl! hilfreich, um zu erkennen,
welche Bereiche von Belastungen am
starksten betroffen sind, welche Belas-
tungen besonders auftreten, und wo
sich entsprechender Handlungsbedarf
ergibt. Naturlich gilt das auch fir den
umgekehrten Fall — wo sind besonders
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wenig Belastungen zu finden und wie
lasst sich dieses Ressourcenpotential als
Orientierung fur andere Bereiche und
Teams nutzen.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber:

- das Verhéltnis zu beurteilender
Arbeitsplatze und bereits erfolgten
Gefahrdungsbeurteilungen

- die Entwicklung des Belastungs-
bzw. Ressourcenpotenzials Uber Zeit-
verlaufe

- das Verhéltnis von durchgefthrten
MaBnahmen und ihre Wirkung tber
mehrere Zeitfenster

Kennzahl:

BEM
Erkenntnisse zum betrieblichen Einglie-

derungsmanagement (BEM) nach SGB

IX (Wiedereingliederungsfalle) kénnen

fur die Interessenvertretungen wichtig

sein in Bezug auf:

- die Entwicklung der Wiedereingliede-
rungsfalle

- der Ermittlung der Hauptbetatigungsfel-
der (besondere Bereiche; Beschaftigten-
gruppen) bei der Wiedereingliederung
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- der Wirksamkeit bzw. der Qualitat
von MaBnahmen

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber:

- das Verhaltnis der Betroffenen oder
gefdhrdeter Beschaftigte, die noch
nicht sechs Wochen erkrankt sind,
aber kurz unter dieser Grenze liegen
gegeniber der Gesamtbeschaftigten-
zahl

- das Verhaltnis der Anzahl der Wie-
dereingliederungen zu der Anzahl der
Betroffenen bzw. Anzahl der Krank-
meldungen

- die Entwicklung vor und nach der
Einfihrung des BEM

109 Beschéftigte mit einer Krank-
heitsdauer von mehr als flinf Wochen
im Betrieb mit 700 Beschdéftigten im
Vergleich zu 95 Betroffenen bei einer
Belegschaft von 730 nach Einsatz des
BEM im darauffolgenden Jahr.

109 X 100 / 700 = 15,57%

95 X 100 / 730 = 13%

Kennzahlen

Kennzahl: Langfristigen
Erkrankungen/

Kurzerkrankungen

Fir die Interessenvertretung sind
diese Kennzahlen interessant zur
Erkennung der Situation einzelner
Bereiche und zur Feststellung der Ge-
samtentwicklung im Betrieb/der Ver-
waltung. AuBerdem helfen sie bei der
Entscheidung, welche Prioritaten zu
setzen sind — z.B. bei der Ursachener-
mittlung von kurz- oder langfristigen
Erkrankungen. Zusatzlich stitzen sie
unsere Argumentation bei der Kos-
tenfrage langer Ausfallzeiten versus
gesundheitsforderlicher/-erhaltender
bzw. praventiver MaBnahmen.

Die Kennzahlen kénnen z.B. das Ver-

haltnis widerspiegeln von:

- Krankmeldungen /Anwesenheitsta-
gen in einem bestimmten Zeitraum
zum Durchschnitt der Gesamtbe-
schaftigten

- Kosten der Ausfalltage/Ausfallstun-
den in einem bestimmten Zeitraum zu
Kosten von PraventionsmaBnahme X

- Langzeiterkrankten/Kurzerkrankun-
gen zur Gesamtbeschaftigtenzahl
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- Langzeiterkrankten/Kurzzeiter-
krankten in verschiedenen Abtei-
lungen/im Verhaltnis zur Gesamt-
branche

Kennzahl: Arbeitsunfalle/
Wegeunfalle

Aus Sicht der Beschéftigten und ihrer
Interessenvertretung ist diese Kennzahl
wichtig zur Erkennung frihzeitiger
Gefahrenpotenziale, auch bezogen auf
.Beinahunfalle”, und besonders ge-
féhrdeter Bereiche oder Personen bzw.
Beschaftigtengruppen. Die Kennzahl
kann unsere Argumentation in Bezug
auf PraventionsmaBnahmen bzw. der
Gewichtung von MaBnahmen unter-
statzen.

o Mit den Kennzahlen wird Aufschluss
gegeben Uber die Anzahl der Unfélle je
1.000 geleisteten Arbeitsstunden und
die Anzahl der Arbeitsausfallstunden je
1.000 geleistete Stunden in einer ent-
sprechenden Zeitspanne.

o Sie zeigen im Zusammenspiel das
Unfallgeschehen auf und kénnen zum
Vergleich mit anderen Kennzahlen he-
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rangezogen werden, z.B. die zu allge-
meine Langzeiterkrankungen.

o Sie erlauben Vergleiche zwischen
bestimmten Bereichen, Beschaftigten-
gruppen einerseits und zwischen dem
Auftreten von Arbeits- (Beinah-)Unfal-
len in Bezug auf Arbeitszeitlage oder
Arbeitszeitdauer.

0 Weiterbildungs-
situation

Zielstellung kénnte sein: Fort- und Wei-
terbildung wird fur das Fortbestehen
des Unternehmens/Betriebes immer
wichtiger, um sich am Markt weiter

zu behaupten und die Produkte/die
Dienstleistung in bester Qualitat zu er-
bringen. Alle Beschaftigten nehmen an
Weiterbildung teil, die ihre beruflichen
und personlichen Entwicklungschancen
verbessern.

Anwendung: Mit den Kennzahlen zur
Weiterbildung kann die Angebots-
palette, das Teilnahmeverhalten der
Beschaftigten aber auch der Finanz-
mitteleinsatz transparenter, mess- und

vergleichbar dargestellt werden. Durch
dann vorgenommene Vergleiche kann
zum Beispiel schnell ermittelt werden,
ob Vollzeitbeschaftigte und Teilzeitbe-
schaftigte entsprechend ihrem Anteil im
Unternehmen gleichberechtigt in den
Genuss von WeiterbildungsmaBnahmen
kommen und welche Qualifizierungs-
maBnahmen ihnen jeweils angeboten
werden. Mit den Ergebnissen haben die

Interessenvertretungen gute Grundla-
gen, um auf die Steuerung, die Vertei-

lung und die Dauer von MaBnahmen
besser einwirken zu kédnnen. Auch im
Zusammenhang mit den Ergebnissen
aus der Gefdhrdungsbeurteilung lassen
sich Vergleiche ziehen, ob der dort er-
mittelte Weiterbildungsbedarf sich auch
im tatsachlichen Weiterbildungskonzept
wiederfindet.

Kennzahl: Angebot von
WeiterbildungsmaBnahmen

Eine hier erstellte Kennzahl kann in-
teressant sein fur die Transparenz der
Angebote fir einzelne Bereiche, Per-
sonengruppen, Beschaftigtengruppen,
fur Personen mit unterschiedlichen
Qualifikationsniveaus, fur die Entwick-

Kennzahlen

lung der Angebote (rtcklaufig oder
investiv) und fir Aufwand- und Nutze-
nermittlung.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber:

- das Verhaltnis der Angebote zu den
Bedarfen, die beispielsweise aus der
Gefahrdungsbeurteilung ermittelt
wurden

- das Verhaltnis von Angeboten fur
Vollzeitbeschaftigte/Teilzeitbeschaf-
tigte; Jung und Alt; Frauen und Man-
ner, Ungelernte/Facharbeiter/-innen
oder Hochschulabsolventen/-innen

- Veranderungen Uber Zeitverlaufe

dz =& BEISPIEL:

Ermittlung der Nutzenden der Ange-
bote nach den genannten Kriterien im
Verhéltnis zu den Gesamtbeschdaftigten,
wenn z.B. die Angebote ausschlieBlich
von Frauen genutzt werden oder die
Zahl der ménnlichen Nutzer bei 90%
liegt, bei einem Beschéftigtenanteil von
20%.

Kennzahl: Beteiligung an
Weiterbildung

Eine hier erstellte Kennzahl kann inter-
essant sein fur Informationen Uber die
Wahrnehmung von Weiterbildungs-
angeboten, die Ermittlung weiBBer Fle-
cken in Bezug auf Beschaftigtengrup-
pen, Bereichen/Teams und die Uber-
priafung des Angebots in Bezug auf
Ubereinstimmung zu Anforderungen
(zeitlichen Lage der Angebote, anderer
Ursachen).

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber das Verhaltnis von:

- Teilnehmenden zu Gesamtbeschaftig-
tenzahl in einem bestimmten Zeitraum
und der Vergleich zu anderen Zeitrau-
men oder anderen Branchen etc.

- teilnehmenden Teilzeitbeschaftigte/
Vollzeitbeschaftigten zur Gesamtbe-
schaftigtenzahl

- teilnehmenden Beschaftigten mit
Pflege bzw. Betreuungsaufgaben zu
teilnehmenden Beschéaftigten ohne
Pflege und Betreuungsaufgaben

- Teilnehmenden mit Qualifikationsni-
veau x zu Teilnehmenden mit Qualifi-
kationsniveau y
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- teilnehmenden &lteren Beschaftigten
im Verhaltnis zu Gesamtbeschaftig-
tenzahl der gleichen Altersgruppe
zum Vergleich mit teilnehmenden
jungeren Beschaftigten im Verhéltnis
zur Gesamtbeschaftigtenzahl dieser
Altersgruppe

Analyse der Teilnehmenden an den
Weiterbildungsangeboten nach den
genannten Kriterien im Verhéaltnis zu
ihrem Anteil der Beschéftigten 10% der
Teilnehmenden an Weiterbildungsan-
geboten sind Teilzeitbeschéftigte, wah-
rend ihr Anteil an den Beschéftigten
60% betrdgt. Dagegen sind nur 40%
vollzeitbeschéftigt, stellen aber 90%
der Teilnehmenden.

Kennzahl:

Weiterbildungsbudget

Eine hier erstellte Kennzahl kann inter-
essant sein fur Informationen Uber den
Anteil der direkten Weiterbildungskos-
ten an den gesamten Arbeitskosten und
die Entwicklung in einem bestimmten
Zeitfenster. Sie macht die Kosten je

Beschéaftigten und/oder bestimmter
Berufsgruppen transparent und erleich-
tert so die Planung und Umsteuerung
der Mittel fur die Zukunft bzw. einen
effektiveren Einsatz.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber das Verhaltnis von:

- Weiterbildungskosten und direkten
Arbeitskosten in einem Zeitverlauf

- Gesamtkosten zum Aufwand pro
Beschaftigten und den Vergleich von
Kosten der WeiterbildungsmaBnah-
men einzelner Beschaftigtengruppen

- Zuschissen aus anderen Quellen zum
Eigenanteil

Die WeiterbildungsmalBnahme fiir 15
Flihrungskréfte hat 15.000 € gekostet,
die MaBnahme fir die 20 Kassiererin-
nen kostete genauso viel.

15.000 : 15 = 1.000 € dagegen
15.000 : 20 = 750 €

Kennzahlen

Kennzahl:

Weiterbildungsinhalte

Eine hier erstellte Kennzahl kann inte-
ressant sein fir Informationen zu der
inhaltlichen Ausrichtung der Angebote
und die Feststellung der Schwerpunkt-
setzung bei den MaBnahmen. Sie

hilft bei der Festlegung, ob inhaltliche
Angebote mit Anforderungen — der
Aufgabenstellungen bzw. der vorhan-
denen Defizite, z. B. bei Ubertragung
neuer Aufgaben, bei Umstrukturierun-
gen, nach langeren Freiphasen nach
Elternzeit, Pflegezeit, Nutzung von
Freizeitkonten — Ubereinstimmen. Sie
fordert zielgenau inhaltliche Angebote
entsprechend der Personalentwick-
lungskonzepte, des Aufbaus von Ver-
tretungsressourcen und von Qualifizie-
rungsgesprachen.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber:

- das Verhaltnis von angebotenen In-
halten zu tatsachlichen Erfordernissen
— Zielgenauigkeit

- die Erwartungshaltung der Teilneh-
menden zum tatsachlich angebote-
nem Inhalt - Qualitatsanforderungen

Mit Listen, die die Inhalte der angebo-
tenen MalBBnahmen mit den spéatestens
zu Beginn abgefragten anonymisierten
Erwartungen der Teilnehmenden oder
den Erfordernissen (die der Ausléser
bzw. Grund der MaBnahme sind) ab-
gleichen, kann die Anzahl der Uberein-
stimmungen festgestellt werden.

Dies sollte fir jede MalBnahme angefer-
tigt werden, um die einzelnen MaBnah-
men vergleichen zu kénnen. Ziel ist die
héchstmégliche Ubereinstimmung.

Kennzahl:

Zeitlicher Umfang

Eine hier erstellte Kennzahl kann inter-
essant sein fir den Uberblick Gber das
Stundenvolumen von Weiterbildungs-
maBnahmen und Tendenzen einer

Zu- oder Abnahme einerseits und fur
das Erfassen der Stundenanteile fur
Personen- bzw. Beschaftigtengruppen
und sich abzeichnende Tendenzen (z.B.
haben tUberwiegend hochqualifizierte
Beschaftigte mehr zeitliche Anspriiche
als Facharbeiter/-innen oder in einer
Abteilung mehr als in der anderen und
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warum?). Mit Hilfe der Kennzahl lassen
sich Weiterbildungsbedarf und den
tatsachlichen Weiterbildungsaktivitaten
gegeniberstellen.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber das Verhaltnis von:

- Weiterbildungsstunden je Beschaftig-
ten; je Personen- bzw. Beschaftigten-
gruppe und der Vergleich

- Weiterbildungsstunden je Teilnehmer/-
in zum Vergleich Uber Zeitfenster

- und zum Vergleich von Weiterbil-
dungsstunden teilnehmender Voll-
zeitbeschaftigter und teilnehmender
Teilzeitbeschaftigter, jingerer und
alterer Beschaftigter, Mannern und
Frauen

Weiterbildungsstunden der vollzeitbe-

schéftigten Ménner im Jahr X (Anzahl

der vollzeitbeschaftigten Méanner 300):
1.500 h : 300 =5

Weiterbildungsstunden der vollzeitbe-

schéftigten Manner im Jahr Y (Anzahl

der vollzeitbeschaftigten Méanner 295):
1.400 h : 295 = 5,8

Kennzahl: Qualifikations-
anforderungen /-bedarf

Eine hier erstellte Kennzahl kann inter-
essant sein in Verbindung mit betrieb-
lichen Prozessen, das Schritthalten von
Qualifikationsangeboten zu Organi-
sationsanderungen und Restrukturie-
rungsmaBnahmen. Ebenso erhellend
ist die Kennzahl im Zusammenhang
mit Demografieanalysen zur Ermittlung
des vorhandenen Potentials und dem
zukUnftigen Bedarf als Grundlage zur
Entwicklung von Qualifikationszielen
und (gender-, alters-, berufsspezifisch)
Angeboten einerseits und zur Auswer-
tung von Beschaftigtenbefragungen
oder Entwicklungs-/ Qualifizierungsge-
sprachen andererseits.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber das Verhaltnis:

- geplanter/durchgefthrter MaBnah-
men zu Anforderungen aus dem

Veranderungsprozessen im Unterneh-

men, dem Bereichen und Filialen

- vorhandener/fehlender Qualifikati-
onen einzelner Beschéaftigtengrup-
pen zu den zukUnftigen Anforde-
rungen
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Kennzahlen

- und dem Beratungsbedarf einzelner
Personen-/Berufsgruppen

Durch Befragungen wurde festgestellt,
dass eine Beschdaftigungsgruppe (400
Personen) flr stattfindende Verdnde-
rungsprozesse Bedarf an einer Qualifi-
zierungsmalBBnahmen hat, die insgesamt
acht Stunden dauert: 400 x 8 = 2.400
Das Angebot waren vier Stunden, die
von 128 Personen genutzt werden
konnte: 4 x 128 = 512

Dies ins Verhéltnis gesetzt, ergibt eine
Kennzahl:

512 X 100 : 2.400 = 21,33 %

Nur jede flnfte betroffene Person kann
in den Genuss der MalBnahme kommen.

Kennzahl:

Qualifikationsniveau

Eine hier erstellte Kennzahl kann in-
teressant sein zur Beantwortung der
Frage, wie das Qualifikationsniveau
im Unternehmen aussieht und wie es
sich im Verlauf von Zeitfenstern ver-
andert hat oder verandern muss. Wir
erfahren, welche Qualifikationspo-
tentiale vorhanden sind und zur Zeit

noch brachliegen, was hilft, Forde-
rungskonzepte zu entwickeln bzw. bei
internen Stellenbesetzungen Beschaf-
tigten Aufstiegschancen zu ermogli-
chen. Die Kennzahl ist Ausgangsbasis
zur Feststellung des Qualifikations-
erfordernisses fur einzelne Bereiche,
Beschéaftigtengruppen und zur Sta-
bilisierung der Arbeitsplatzsicherheit
bzw. Beschaftigungsfahigkeit. Sie
ermittelt dartber hinaus Haben und
Soll an Qualifikationen fur das Unter-
nehmen. Sie gibt einerseits Auskunft
darlber, wie viele Arbeitspldtze mit
aktuellen Qualifikationsanforderungs-
profilen vorhanden sind und wie die
Besetzungen entsprechend aussehen
und belegt andererseits wie die Qua-
lifikationsniveaus zur Aufgabenwahr-
nehmung passen, z.B. in Verbindung
mit den Ergebnisse aus Gefahrdungs-
beurteilungen zu Uber- und Unterfor-
derungen.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber das Verhaltnis:

- der Qualifikationsniveaus im Unter-
nehmen/Bereichen /Abteilungen zuei-
nander
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- des Qualifikationsniveaus zum Qua-
lifikationsprofil der Arbeitsplatze zur
Ableitung von Qualifikationsbedarfen
bzw. zur Nutzung von Personalent-
wicklungsgesprachen

- von vorhandenen Qualifikationen
zur tatsachlichen Nutzung der
Ressourcen

dz =& BEISPIEL:

Das (z.B. bei der Ausschreibung be-
nannte) Qualifikationsprofil der Stellen
einer Abteilung wird mit den Quali-
fikationen der Stelleninhaber/-innen
und mit den Qualitdtsanforderungen in
diesem Bereich verglichen. Ergibt sich
ein Defizit besteht die Anforderung
von QualifikationsmaBnahmen oder bei
der Feststellung von Unterforderung zu
PersonalentwicklungsmalBnahmen.

: 0 Sozialstandards

Zielstellung kénnte sein: Die Zielset-
zungen des Unternehmens sind ver-
einbar und realisierbar mit dem Ziel,
gesundheitserhaltende und -férdernde
Arbeitsbedingungen zu schaffen. Dabei

I

sind Arbeitsbedingungen so organisiert,
dass sie Quelle der Gesundheit und
nicht Krankheit sind. Dazu gehdrt in
jedem Fall die Einhaltung der Arbeits-
schutzgesetze sowie der Tarifvertrage.

Anwendung: Mit den Kennzahlen zu
Sozialstandards kdnnen die Arbeitszeit-
situationen, die Einhaltung tariflicher
und gesetzlicher Rahmenbedingun-
gen transparenter werden. Auch das
Verhéltnis von Personaleinsatz zur
Aufgabenwahrnehmung bzw. die
Fihrungsspanne oder die Personalbe-
messungen werden damit deutlicher.
So kann zum Beispiel aufgedeckt wer-
den, wie viel Urlaubsanspriche nicht
wahrgenommen werden, wo besonders
viele Uberstunden stattfinden und wie
viele davon nicht abgegolten werden.
Dartber hinaus kann transparent dar-
gestellt werden, wie groB der Anteil
der Stammbelegschaften and der Ge-
samtbeschaftigtenzahl ist und wie viel
Aufgaben von ,Randbelegschaften”
wahrgenommen werden und welcher
Trend zu verzeichnen ist.

Kennzahlen

o Mit den Ergebnissen bzw. Zahlen
kénnen die Interessenvertretungen
schneller erkennen, wo sich Handlungs-
bedarf z.B. bei der Arbeitszeit ergibt
und den Ursachen zielgenauer auf den
Grund gehen und hinterfragen: Liegt es
z.B. an zu hohen Zielvorgaben, an einer
hohen Ausfallquote oder einer schlech-
ten Personaleinsatzplanung?

Kennzahl:

Arbeitszeiten

Eine Kennzahl zu diesem Schwerpunkt
schafft Transparenz in Bezug auf Uber-
stunden/Mehrarbeit, Uberlaufende
Konten, tiber die Lage der Uberstunden
(saisonbedingt?), Gber Rufbereitschaften,
Bereitschaftsdienst, Arbeit an bestimmten
Tagen, Verfall von Urlaubs- oder Zeitgut-
haben. Die Entwicklung der Arbeitszeiten
in einer Abteilung, im Gesamtbetrieb,
bei einzelnen Beschéaftigtengruppen wird
offengelegt. Die Ursachenermittiung

und Ableitung von MaBBnahmen bzw. die
Einbeziehung der Arbeitszeitsituation in
Verbindung mit der Belastungssituation
der erfassten Beschaftigtengruppen bzw.
Bereiche im Rahmen der Gefdhrdungsbe-
urteilung wird erleichtert.
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o Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber das Verhaltnis:

-von Regelarbeitsstunden zu Mehrar-
beitsstunden in einzelnen Bereichen

- von Mehrarbeit und Krankenstéande
bzw. Fluktuation als Indikator fir die
Ermittlung der Belastungssituation

- der Mehrarbeit in bestimmten Zeitin-
tervallen, um evt. Neueinstellungen
zu begrtnden bzw. um auch Perso-
nalentwicklungs- bzw. Qualifikations-
potenziale auszumachen

- der verfallenen Urlaubstage bzw.
Zeitsalden im Zeitraum x zur Gesamt-
beschaftigtenzahl bzw. der Beschaf-
tigten einzelner Bereiche/Beschaftig-
tengruppen

- der geleisteten Stunden der Teilzeit-
beschaftigten zu den vereinbarten
Stundenvolumen der Teilzeitbeschaf-
tigten

- der nicht genommenen Pausen im
Zeitraum x zu den gesetzlich zuste-
henden Pausen

- der Bereitschaftsdienststunden zur
Gesamtbeschaftigtenzahl bzw. der
Zahl einer Beschaftigtengruppe oder
der Zahl Beschaftigten einzelner Ab-
teilungen
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- der festgelegten Rufbereitschaften/
Bereitschaftsdiensten zu den tatsach-
lichen Einsatzen und den Einsatz an
Sonntagen im Verhéltnis zu den tarif-
vertraglich bzw. gesetzlich zugelasse-
nen

- von vorhandenen Zielvereinbarungen/
Zielvorgaben zum Arbeitszeitverhal-
ten (z.B. Pausen fallen weg, unbe-
zahlte Mehrarbeit tritt auf)

Ermittelte Arbeitsstunden der Beschaf-
tigten im Verhéltnis zur Tarifarbeitszeit
(36,5 h/Woche)-ergibt eine Mehrarbeit:
55.935 - 47.855 = 8.079. Da es sich
um fast 20% handelt, sollte eine Diffe-
renzierung nach Zeitrdumen (Monate,
Quartale) und Beschaftigtengruppen
oder Abteilungen erfolgen.

Kennzahl: Personalbemessung/
Fiihrungsspanne

Eine hier erstellte Kennzahl schafft
Klarheit in Bezug auf Vertretungsbedar-
fen oder Unterbesetzungen, extreme
Abweichungen vom Verhaltnis Fuh-
rungskraft zu Beschéaftigten in sonst

vergleichbaren Bereichen bzw. im Ver-
haltnis zur Branche und informiert Gber
den Qualifikationsbedarf im Verhaltnis
zur Personalstruktur.

o Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber das Verhaltnis:

- Sollstellenplan und Ist-Stellenplan

- von ausfallendem Arbeitsvolumen
(z.B. durch Mutterschutz, Eltern-,
Pflegezeit, Weiterbildung, Krankheit,
Urlaub, Wahrnehmung der Interes-
senvertretung) zum Sollstellenplan
von Abteilungen/ Bereich/Team

- AusgleichsmaBnahmen in Stunden
bzw. Arbeitstagen zum Soll-Stellen-
plan

- der Zielvorgaben zum Sollstellenplan
und zum Ist-Stellenplan und deren
Entwicklung in bestimmten Zeitfens-
tern

- Zahl der Fuhrungskrafte (die zuvor
genau definiert werden mussen ) zur
Gesamtbeschaftigtenzahl und deren
Entwicklung tGber bestimmte Zeitrau-
me

- von Ist-Qualifikationsniveaus zu Soll-
Qualifikationsniveaus zur Ableitung
von PersonalentwicklungsmaBnahmen

Kennzahlen

Arbeitsstunden nach Sollstellenplan

(3 VZ-Stellen) und tariflicher Arbeitszeit
(36,5 H/Woche) im ersten Halbjahr:

3 x 949 = 2.847 abzliglich der ausgefal-
lenen Arbeitsvolumen 475 Stunden erge-
ben ein Minus von einer halben Stelle.

Kennzahl: ,,Stammbelegschaft"
und ,Randbelegschaften”

Eine hier erstellte Kennzahl schafft
Transparenz in Bezug auf den An-

teil von sozialversicherungspflich-
tigen unbefristet Beschaftigten,
Leiharbeitnehmer/-innen, Praktikanten/-
innen, Werkvertragsbeschaftigten,
befristet Beschaftigten und geringfugig
Beschéaftigten. Die Kennzahl erfasst, in
welchen Bereichen bestimmte Beschaf-
tigtengruppen besonders vertreten sind
und hilft, die Ursachen des Einsatzes
verschiedenster Beschaftigtengruppen
und den daraus abzuleitenden Perso-
nalentwicklungskonzepten zu ermitteln
(z.B. im Zusammenhang mit Weiter-
bildungskonzepten, Umwandlung von
prekaren in sozialversicherungspflich-
tige Beschaftigungsverhaltnissen). So

wird das innerbetriebliche Verhaltnis
zwischen diesen Gruppen und die
Ruckwirkungen auf die Gesundheit
und das Wohlbefinden dieser Beschéaf-
tigtengruppen deutlich und es kénnen
SchutzmaBnahmen fur beide Gruppen
zur Verbesserung der Arbeitssituation
beider Gruppen und des Betriebsklimas
abgeleitet werden.

o Mit den Kennzahlen wird Auf-

schluss gegeben z.B. tber:

- das Verhaltnis von einzelnen Be-
schaftigtengruppen zur Gesamt-
beschaftigtenzahl und deren Ent-
wicklung Uber einen bestimmten
Zeitraum

- der Verdnderung von Beschaftigten-
gruppen untereinander Uber einen
festgelegten Zeitraum (z.B. befris-
tet Beschaftigte im Verhaltnis zu
Leiharbeitnehmer/-innen)

- das Verhaltnis von psychischen und
physischen Belastungen zwischen
.Stammbelegschaft” zu den
.Randbelegschaften”

- den Schlussel von unbefristet Be-
schaftigten zu prekar Beschéaftigten
pro Abteilung/Bereich
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- das Verhaltnis der Qualifizierungsni-
veaus zwischen den Beschaftigten-

gruppen

dc =& BEISPIEL:

Der Anteil der unbefristeten Vollzeitbe-
schéftigten im gesamten Unternehmen
betrdgt 70 %, in einzelnen Abteilungen
allerdings nur 20 %. In diesen Abteilungen
sollten sich die Befragungen zu psychi-
schen Belastungen auch mit diesem Thema
beschéftigten und die Ergebnisse der Ge-
fahrdungsbeurteilung mit dem Unterneh-
mensdurchschnitt verglichen werden.

Kennzahl:

Reorganisationsprojekte

Eine hier erstellte Kennzahl schafft
Transparenz Uber die im Unternehmen
stattfindenden Anderungsprozesse. Sie
macht sichtbar, welche Beschaftigten
standig, gelegentlich und gar nicht
betroffen sind. Sie hilft, Ursachen psy-
chischer Fehlbeanspruchungen, die z.B.
auf standige Veranderungsprozesse
zurtickzufthren sind, zu ermitteln. Sie
zeigt auf, wie Beschaftigte bei Reorga-
nisationsprozessen z.B. eingebunden
sind, wie sie beteiligt werden und wie

die Kommunikation stattfindet (oder
nicht). Und sie zeigt auch, wo Hand-
lungsbedarf bei unterstitzenden MaB3-
nahmen besteht, um Unsicherheiten
abzubauen.

o Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber:

- die Entwicklung der Veranderungs-
prozesse, der Reorganisationsprozes-
se Uber einen festgelegten Zeitraum

- die Anzahl der Betroffenen im Ver-
haltnis zur Gesamtbelegschaft

- die Anzahl der Betroffenen, die durch
Veranderungen von einem Arbeits-
platzwechsel betroffen sind im Ver-
haltnis zur Gesamtbelegschaft und/
oder Uber einen bestimmten Zeitraum

- das Verhaltnis der tber die MaBnah-
men informierten/einbezogenen Be-
schaftigten zu den von der MaBnahme
insgesamt betroffenen Beschaftigten

- das Verhaltnis der Anzahl der Betrof-
fenen mit der Krankheitsquote in den
betroffenen Bereichen

- das Verhaltnis von angebotenen
MaBnahmen (z.B. Qualifizierungen,
Mitarbeiter/-innengesprache) zu den
notwendigen BegleitmaBnahmen
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Kennzahlen

Sollte es im Unternehmen regelmaBig
zu Reorganisationsprozessen kom-
men, sollte dies in der Gefdhrdungs-
beurteilung in der Form Berlicksichti-
gung finden, dass bei der Auswertung
erkennbar ist, ob es einzelne Be-
schéftigtengruppen besonders haufig
trifft, andere hingegen gar nicht oder
selten.

Kennzahl:

Zeitdruck

Eine hier erstellte Kennzahl kann inte-
ressant sein, um Transparenz Uber die
Arbeitssituation in einzelnen Abteilun-
gen bzw. im gesamten Betrieb herzu-
stellen. Sie stellt ebenso Veranderungen
bei den Ressourcen fest und ermittelt
das Verhaltnis Arbeitszeiten/Gesamtar-
beitsvolumen und Anforderungen

o Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber das Verhaltnis:

- von Beratungsdauer bei Kunden/-
innen bzw. Leistungsdauer bei
Patienten/-innen innerhalb der Ar-
beitszeit und der Anzahl der zu erful-
lenden Beratungsgesprache

- von Vor- und Nachbereitungszeiten
zur Gesamtarbeitszeit

- Qualitatsanspruch an die Arbeit und
den dazu zur Verfliigung stehenden
Zeitressourcen

- Arbeitspensum zur vereinbarten Ar-
beitszeit und der Veranderung Uber
Zeitabschnitte

Kennzahl:

Gefahrenanzeigen

Eine hier erstellte Kennzahl kann inte-
ressant sein fur die Identifikation der
Belastungssituation in Bereichen bzw.
Abteilungen des Unternehmens. Sie
hilft, arbeitsorganisatorischen Hand-
lungsbedarf (z.B. Personaleinsatz,
Personalbemessung, Qualifikations-
anpassung an veranderte Aufgaben-
zuschnitte) zu thematisieren.

o Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber:

- sich verdndernde Zu- bzw. Ab-
nahme von Gefahrenanzeigen tber
Zeitverlaufe

- die Entwicklung der “Gefahren-
situation” in bestimmten Zeitver-
ldufen

65



LEISTUNGSBEDINGUNGEN GESTALTEN

- die Wirkung von ergriffenen MaBnah-
men Uber einen bestimmten Zeitverlauf

- das Verhéaltnis von eingesetzten Per-
sonen zu den auftretenden Gefahren-
anzeigen

n Arbeitsklimal
Arbeitsumfeld

Zielstellung kénnte sein: Ein gesund-
heitserhaltendes und -forderliches
Arbeitsumfeld erméglicht den Beschaf-
tigten, sich zu entfalten, motiviert

zu arbeiten und ihre Fahigkeiten und
Fertigkeiten ins Unternehmen einzu-
bringen. Dazu gehort der Aufbau von
personlichen Ressourcen (Salutogene-
se), der dazu dient, belastende Arbeits-
situationen besser zu meistern. Dazu
zahlt auch die Vereinbarkeit von Beruf
und Privatleben. Sie hat fur die soziale
Stabilitat und als Ausgleichsfaktor ei-
nen hohen Stellenwert.

Anwendung: Die nachfolgenden Kenn-
zahlen basieren Uberwiegend nicht auf
statistischen Werten. Oftmals wird da-
gegen eingewandt, dass sie nicht ob-

jektiv daherkommen, da jede und jeder

Beschéaftigte etwas anderes darunter
verstehe und daher kaum einheitlich zu
definieren sei. Aus ver.di Sicht sind die
beispielhaft aufgelisteten Kennzahlen
allerdings erfassbar. Denn Beschaf-
tigtenbefragungen, die als Kennzahl

zusammengefasst werden, kénnen

eine Tendenz, einen Trend aufzeigen
und Auskunft dartber geben, wie die
einzelnen Situationen im Unternehmen
wahrgenommen werden. Um zusdtz-
liche Befragungen minimal zu halten,
bietet die Einbettung der Fragestel-
lungen in die Analysen im Rahmen der
Gefahrdungsbeurteilung, vgl. Seiten
94-99, eine Moglichkeit, die Situation
zu erfassen und in Form von Kennzah-
len auszuwerten.

Kennzahl: Beschaftigten-
zufriedenheit

Eine hier erstellte Kennzahl legt die
Diskrepanz von Wunsch und Reali-
tat im Unternehmen und einzelnen
Bereichen bezogen auf unterschied-
liche Aspekte wie z.B. Arbeitsplatz-
sicherheit, Arbeitsbedingungen,
Einkommen, Sozialleistungen und
Arbeitsinhalte in Verbindung mit
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Kennzahlen

Weiterbildungsfragen, Gesundheits-
schutz, Vereinbarkeit Beruf und Pri-
vatleben offen. Sie deckt bezogen
auf Motivation und Qualifikationsas-
pekte positive Einflussfaktoren und
Schwachstellen auf. Sie gibt Hinwei-
se zur Reduzierung von Stressfakto-
ren und (Unterstltzungs-)bedarf fir
einzelne Beschaftigtengruppen.

o Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. lber:

- die Diskrepanz zwischen erwarteten
bzw. erwinschten Bedingungen und
den wahrgenommenen realistischen
Bedingungen

- die Vergleichbarkeit von Abteilun-
gen im Unternehmen

- die Veranderungsprozesse Uber
einen bestimmten festgelegten
Zeitraum

- die Wirkung von umgesetzten
bzw. nicht vollzogenen MaBnahmen
Uber einen festgelegten Zeitraum
(z.B. im Zusammenhang mit der
Wirksamkeitspriufung von MaBnah-
men im Rahmen der Gefahrdungs-
beurteilung)

Die Befragungen zu psychischen Belas-
tungen kénnen unmittelbar vor und (in
einem gewissen Abstand) nach MaB-
nahmen durchgefihrt werden. Damit
wird durch den Vergleich der Einfluss
der MaBnahmen deutlich.

Kennzahl: Wertschatzung/
Anerkennung

Eine hier erstellte Kennzahl legt die
Diskrepanz von Erwartungen der Be-
schaftigten und der Realitdt im Unter-
nehmen, bzw. in einzelnen Bereichen
offen. Sie ermittelt

maogliche psychischer Fehlbelastungen
aufgrund von fehlender Anerkennung
und Wertschatzung, denn Anerken-
nung und Wertschatzung sind einer
der Puffer fur die Gesunderhaltung

— besonders bezogen auf Muskel-
Skelett-Erkrankungen (MSE) und
Herz-Kreislauferkrankungen. Sie gibt
Hinweise, wo die Grinde fir einge-
schrankte Leistungsbereitschaft und
fehlende Motivation liegen.
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Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber:

- das Verhaltnis der Zufriedenen zur
Gesamtbelegschaft bzw. auf die Ge-
samtbeschaftigten eines Bereiches

- die Veranderungen aufgrund von
MaBnahmen durch das Unternehmen
im Unternehmen oder Unterneh-
mensbereichen Uber einen Zeitraum

- die Vergleichbarkeit von Abteilungen,
Bereichen

- einen mdglichen Zusammenhang von
Wertschdtzung und Krankheitsquote
im Gesamtunternehmen oder Teilbe-
reichen

- das Verhaltnis von Anerkennung/bzw.
Nichtanerkennung mit getroffenen
VeranderungsmaBnahmen Uber einen
bestimmten Zeitraum

Befragungen sollten nach Abteilungen/
Bereichen differenzierbar sein (wenn die
GréBe eine Anonymisierung gewéahr-
leistet), es sollten VergleichsmafBstdbe
vorhanden sein, die Uber die Anzahl/

der Beschéftigten hinaus gehen und die
Zeitpunkte sollten im Zusammenhang
mit VerdnderungsmaBnahmen erfolgen.

Kennzahl: Kollegialitat/
Teamentwicklung

Eine hier erstellte Kennzahl liefert
interessante Informationen Uber die
Ist-Situation des Verhaltnisses im Team
und der Erwartungen der Beschaftig-
ten und die Voraussetzungen im Zu-
sammenhang mit Zielvereinbarungen
fur Teamziele und Einzelziele. Sie gibt
Auskunft Gber den ,Solidaritatsfaktor”
der Beschaftigten im Team bzw. in der
Abteilung und das Verhaltnisses Team —
Fuhrungskraft.

o Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber:

- die Veranderung der Zusammenar-
beit im Team Uber einen Zeitverlauf
nach vorgenommenen erfolgten
MaBnahmen in der Teamentwicklung

- das Verhaltnis Erkrankungen zur
Einschatzung der Beschaftigten tUber
Kollegialitdt und Teamentwicklung

- den moglichen Zusammenhang von
Teamstrukturen (Alter, Geschlecht)
und der Einschatzung des Teams
bzw. kollegialen Verhaltens (kann far
Teamzusammensetzungen wichtig
sein)

Kennzahlen

- durchgefihrte MaBnahmen und Er-
gebnisse

- das Angebot von MaBnahmen der
Teamentwicklung und der Beschaftig-
ten, die sie in Anspruch genommen
(Zufriedenheitsindex) haben

dc =4 BEISPIEL:

Bei dem Vergleich einer aktuellen Be-
fragung zur Zufriedenheit im Team

mit einer &lteren Befragung wird eine
Verdnderung festgestellt, dann sollte
geprlft werden, ob es MaBnahmen ge-
geben hat, die das Team (oder einzelne
Personen des Teams wie die Flihrungs-
kraft) wahrgenommen hat. Es kénnte
ein Zusammenhang hergestellt werden.

Kennzahl:

Kommunikation

Eine hier erstellte Kennzahl kann in-
teressant sein in Bezug auf die Ein-
schatzung der Kommunikation, des
Kommunikationsverhalten und der
Kommunikationsstrukturen im Unter-
nehmen bzw. in Abteilungen und Berei-
chen durch die Beschaftigten. Sie zeigt,
bei welchen Beschéaftigtengruppen
Kommunikationsstrukturen gut funkti-

onieren und wo bestimmte Beschaftig-
tengruppen ausgeschlossen sind. Davon
lassen sich Anforderungen an eine
verbesserte Kommunikation ableiten
bzw. die Vergleiche erméglichen, die
Ursachen guter und schlechter Kommu-
nikation zu ermitteln.

So wird deutlich, welche Kommunikati-
onsstrange aus Sicht der Beschéaftigten
gefordert und welche eher verandert
werden mussten(Mitspracherechte, Un-
terstltzung erfahren durch Kollegen/-
innen und Vorgesetzte; Anweisungs-
mentalitat, Kritikfahigkeit). Letztlich
zeigt die Kennzahl auch, ob Informatio-
nen, die fur die Bewaltigung der Aufga-
be vollstandig und aussagekraftig sind,
zur Verflgung stehen und wie Teilzeit-
beschaftigte, Beschaftigte in Elternzeit/
Pflegezeiten etc. in die Kommunikati-
onsstrukturen eingebunden sind.

o Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber:

- das Verhaltnis zwischen Mitsprache
bei wichtigen Entscheidungen in der
Firma, der Abteilung, der Arbeitsauf-
gaben und Folgen von Anweisungen
im Bereich, im Team
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- das Verhaltnis von Mitsprachem&g-
lichkeiten bezogen auf Beschaftig-
tengruppen, Qualifikationsniveaus,
Manner/Frauen

- den Umfang regelmaBiger Teamsit-
zungen, Kommunikationsmaoglichkei-
ten mit Kollegen/-innen

- den Umfang von ausreichender Kom-
munikation, auch bei hoher Arbeits-
belastung

- die Entwicklung von Kommunikati-
onsstrukturen Uber bestimmte Zeit-
verlaufe

- die Abhangigkeit von Kommunikati-
onsstrukturen und Informationsflus-
sen nach Status im Unternehmen/
Betrieb (Teilzeitbeschaftigte, Beschaf-
tigte in Elternzeit oder Pflegezeit)

Hinweis: Bei Befragungen zur Kommu-
nikation sollten Differenzierungen nach
Beschaftigtengruppen (Geschlecht, Hi-
erarchie, Alter, Statusgruppen) — unter
Beachtung des Datenschutzes — bei der
Auswertung moglich sein, um Unter-
schiede wahrnehmen zu kénnen.

Kennzahl: Fiihrungsverhalten
(direkte Vorgesetzte, direkter
Vorgesetzter)

Eine hier erstellte Kennzahl ermdéglicht
— aus Sicht der Beschaftigten — Ein-
blicke in die Wahrnehmung von und
die Ansprlche an Fihrungskrafte (z.B.
soziale und fachliche Kompetenz, Fair-
ness).

o Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber:

- das Verhaltnis von durchgefihrten
Mitarbeiter/-innengesprachen und
den Beschaftigten im Team und der
Abteilung

- die Qualifikation ( trifft voll zu/trifft
gar nicht zu) der Fihrungskraft in
Bezug auf fachliche Kompetenz, so-
ziale Kompetenz, dialogorientierte
Fihrung, Gleichbehandlung, Mei-
nungsauBerung, Anerkennung und
die Durchfthrung von Mitarbeiter/-
innengesprachen

- Veranderungen bezogen auf zuvor
genannte Anforderungen an die Fuh-
rungskraft Uber einen Zeitverlauf

- Vergleichbarkeit von Abteilungen,
Unternehmen
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Kennzahlen

Eine vereinbarte Regelung wie: jedes
zweite Jahr sind mit allen Kollegen/-
innen Gesprédche zu fihren, wird zur
Erledigung Uberpriift. Befragungsteile
zur Fihrung werden differenziert nach
Abteilungen/Bereiche ausgewertet.

Kennzahl:

Lebenssituation/-lagen

Eine hier erstellte Kennzahl ermittelt
die Nutzung bereits vorhandener An-
gebote in Bezug auf Lebensphasen,
Lebensabschnitte (Elternschaft; Pfle-
geverantwortung, altersbezogene
Angebote etc.) und gibt Auskunft,
welche Angebote von welchen Be-
schaftigtengruppen nach Qualifika-
tionsniveau, Einkommenssituation,
Geschlecht, Status im Betrieb wahr-
genommen werden (kénnen). Sie
verbessert die Passgenauigkeit von
Angeboten bzw. ermittelt den realen
Handlungsbedarf. Sie belegt Schwarz
auf WeiB, ob Angebote gewahrt oder
verweigert werden.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss
gegeben z.B. Uber:

I

- das Verhaltnis der Nutzung von An-
geboten zur definierten Nutzungs-
gruppe im Betrieb

- das Verhaltnis nach Geschlecht der
Nutzer/-innen

- die Relationen der Angebote zur
Beschéaftigtenstruktur (mehr Beschéaf-
tigte mit Familienpflichten als altere
Beschaftigte — Angebot prozentual
aber geringer)

- das Verhaltnis beantragter Unter-
stitzungsangebote zu gewahrten
Angeboten, z.B. nach Qualifi-
kationsniveaus oder Status im Unter-
nehmen

- das Verhaltnis der Gewahrung von
Unterstltzungsangeboten in Bezug
auf Vollzeit- bzw. Teilzeitbeschaftigte

- die Entwicklung der Angebote bzw.
Gewadhrung Uber Zeitverldufe bzw.
nach Einfihrung neuer Angebote

- die Zufriedenheit mit den Angeboten
in der Gruppe der Nutzer/-innen

Kennzahl:

Beschaftigtenbindung

Eine hier erstellte Kennzahl kann in-
teressant sein, um den Grad der Iden-
tifikation der Beschéaftigten mit ihrem
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Unternehmen festzustellen. Sie ist auch
ein Gradmesser fur die positive Wir-
kung sozialer Angebote (Weiterbildung,
Betriebsrente, Vereinbarkeit Beruf und
Privates) durch das Unternehmen. Sie
ermittelt die Wirksamkeit von MaBnah-
men und Angeboten zur Beschaftig-
tenbindung und fur die Erhaltung des
Qualifikationspotentials und far das
Wissensmanagement.

o Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber das Verhaltnis:

- der sozialen Angebote (einzeln defi-
niert) zur Beschaftigtenbindung ent-
sprechend z.B. der Altersstrukturen,
der Geschlechterverhéaltnisse, der
Voll- und Teilzeitbeschaftigten

- von Beschaftigten, die stolz auf ihr
Unternehmen, ihre Firma sind zur
Gesamtbelegschaft Gber Zeitverlaufe

Kennzahl: Fluktuation

Eine hier erstellte Kennzahl kann als
Gradmesser von Beschéaftigtenzufrie-
denheit im Unternehmen /Betrieb
dienen. Die Kennzahl gibt genaue Aus-
kunft Gber die Betroffenheit der ver-
schiedenen Altersgruppen, ermoglicht

die Erforschung der Ursachen und hilft,

MaBnahmen zur Gegensteuerung (z.B.

zum Halten jungerer/alterer; weiblicher/

mannlicher Beschaftigter, zur Schaffung

von alternsgerechten Arbeitsbedingun-

gen) einzuleiten.

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss

gegeben z.B. Uber das Verhaltnis:

der Eigenklndigungen zur Gesamtbe-
legschaft, zwischen einzelnen Berei-
chen, Abteilungen etc.

des Anteils von Kindigungen bzw.
Auflésungsvertragen zur Gesamtbe-
schaftigtenzahl

der Beschaftigten, die in den Ruhe-
stand wechseln zur Gesamtbeleg-
schaft

von Beschaftigten, die ausscheiden zu
Neueinstellungen

der Qualifikationsniveaus, die vom
Ausstieg betroffen sind, zum Anteil in
der Gesamtbelegschaft

von Kindigungen/Eigenkindigungen
nach Alter oder Geschlecht zur Ge-
samtbelegschaft bzw. zu einzelnen
Bereichen oder Abteilungen

Kennzahlen

Kennzahl: Attraktivitat

des Arbeitsplatzes

Mit einer hier erstellten Kennzahl 1asst
sich aufzeigen, wie die Arbeitszufrie-
denheit zum Motivationsgeber wird.
Aber insbesondere hilft die Kennzahl
zu erkennen, wo am einzelnen Arbeits-
platz, in einer Abteilung und einem
Bereich Handlungsbedarf in Bezug auf
die Arbeits- und Arbeitsplatzgestaltung
vorliegt. (z.B. Ergonomie, Monotonie,
Uber-/ Unterforderung; Betriebsklima,
Bezahlung, Informationsfluss, Gestal-
tungsspielrdume).

Mit den Kennzahlen wird Aufschluss
gegeben z.B. Uber das Verhaltnis:

o der Zufriedenheit von Beschaftigten

zur Gesamtbelegschaft, bezogen auf

Abteilungen, Bereiche (z.B. durch DGB

Index Erhebung) in Bezug auf:

- Kreativitat, Qualifikation, Lernen bei
der Arbeit

- Sicherheit, Einkommen und
Perspektiven

- Fahrungsqualitat und soziales Klima

- Informationsfluss, Gestaltungsmaog-
lichkeiten

- Arbeitszeiten

- Arbeitsanforderungen, Arbeitsumge-
bungsbedingungen

- Arbeitsorganisation und Anforderun-
gen durch andere Menschen

- Vereinbarkeit Beruf und Privatleben

o der Erwartungen der Beschaftigten
zur Gesamtbelegschaft, abteilungs-
bzw. bereichsbezogen
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ARBEITSZEIT UND
LEISTUNGSBEDINGUNGEN
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Arbeitszeit und Leistungsbedingungen

(@ DARUM GEHT ES: Arbeitszeiten galten bisher als wesentliche MaB-
einheit fur die Arbeitsleistung, doch mehr und mehr wird dieser
MaBstab bei bestimmten Tatigkeiten in Frage gestellt. Statt die
Nutzung der Arbeitskraft flr einen bestimmten Zeitraum einzu-
kaufen, soll nur noch eine bestimmte Leistung bzw. ein bestimm-

tes Ergebnis vergltet werden. Diese Entwicklung ist ein wichtiger
Grund fur das Anwachsen der Arbeitszeit.



Verlockungen
und Verwerfungen

Unter dem Deckmantel von ,Eigen-
verantwortung" und ,selbststandigem
Arbeiten" breitet sich Leistungsver-
dichtung und unkontrollierte Verldan-
gerung der Arbeitszeit aus.

Privilegierte Arbeitssituationen

Ja, die gibt es. Studien belegen, dass
ein kleiner Teil hochqualifizierter Be-
schaftigter in einer gewissen privilegier-
ten Arbeitssituation leben. Sie identi-
fizieren sich mit ihrem Unternehmen,
haben eine quasi-unternehmerische
Orientierung und empfinden daher
zuweilen lange Arbeitszeiten nicht

als Belastung. Je groBer die Identifi-
kation je hoher ist die Bereitschaft zu
unbegrenzter Leistungsverausgabung.
.Orientierung am Ergebnis” und/oder
Team- und Projektarbeit bieten fur
diese Beschaftigten die Moglichkeit,
Arbeit selbst mitzugestalten und ein
hoheres MaB an Selbststandigkeit und
Eigenverantwortung durch Abbau von
Hierarchien.

Wenige und viele
Doch der weitaus gréBere Teil der be-
troffenen Fach- und Fuhrungskrafte

befindet sich nicht in derart komfortab-
len Arbeitssituationen. Sie fuhlen sich
vielmehr standig Gberfordert und unter
Druck gesetzt, was Stress fordert und
zu Uberanstrengung/Uberforderung
fuhrt. Das ist kein Wunder, denn Men-
schen sind nicht in der Lage, Uber einen
langen Zeitraum konstante Hochstleis-
tungen zu vollbringen. Die Leistungsfa-
higkeit verlduft vielmehr anndherungs-
weise nach dem Muster einer Sinuskur-
ve, vgl. die Grafik auf dieser Seite.
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GRAFIK 2*

WANDEL DER LEISTUNGSFAHIG-
KEIT IM TAGESRHYTHMUS
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Physiologische
Leistungsbereitschaft

Automatisierte Leistung: dienen der Aufrechterhaltung der

existentiellen korperliche Funktionen, unbeeinflussbar Ortszeit in
Stunden
6 9 12 15 18 21 24 3 6

Autonom geschiitzte Reserven: pysische, psychische oder soziale Hochst-
leistungen, die nur unter extremen Bedingungen mobilisiert werden kénnen.
Folge: vollige Erschopfung

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

* Quelle: ver.di Bundesverwaltung (Hrsg.): Gesund arbeiten —
Gut leben mit gesundheitsvertraglichen Arbeitszeiten, Berlin 2008
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Gefahrliche Tendenz

Diese Entwicklung weitet sich zuneh-
mend im Fachkraftebereich aus und es
gibt erste Anzeichen, dass sich ahnliche
Prozesse auch im niedrig qualifizierten
Bereich vollziehen.

o Daher ist zu beflrchten, dass diese
Entwicklung der Vorlaufer fur die ge-
nerelle Ausbreitung unkontrollierbarer
Arbeitszeiten ist.

Eine Arbeitszeitstudie, die fur ver.di
vom Institut Arbeit und Qualifikation
(IAQ) in 2009 erstellt wurde, hat diese
Entwicklung bestatigt:

o Der Unterschied zwischen den Ar-
beitszeiten mit hohen, mittleren und
niedrigen Qualifikationen im Zeitraum
von 2000 - 2006 ist mit rund zwei Stun-
den pro Woche nicht gréBer geworden.
Arbeitszeitverlangerung trifft alle Quali-
fikationsgruppen annahernd gleich.

Bekannte Gefahren

Wenn Arbeitszeit nicht mehr geregelt
und nicht mehr gemessen wird, geht

der Zusammenhang zwischen Arbeits-
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zeit, Leistung und Lohn vollstédndig
verloren:

o Uberstunden werden nicht mehr als
solche wahrgenommen und nicht mehr
entlohnt oder durch Freizeit ausgegli-
chen und die Tendenz der Leistungsver-
dichtung wird sich fortsetzen und sogar
zunehmen.

HIER MUSSEN WIR

Arbeitszeit und Leistungsbedingungen

Die Gestaltung von Arbeitszeiten, die Beachtung

von Hochstgrenzen und Ausgleichszeitraumen

ist ebenso unerldsslich bei der Gestaltung von

Leistungsbedingungen wie andere Instrumente.

Konkret: Arbeitszeit und Leistungs-
anforderungen

Bereits im Kapitel zu Zielvereinbarungen
wird der Zusammenhang, der zwischen
Arbeitszeit und Leistungsanforderungen
besteht, aufgegriffen. So finden sich

in den Empfehlungen far Rahmenre-
gungen fur Zielvereinbarungen, dass
Ziele in den tarifliche bzw. individuell

vereinbarten Arbeitszeiten (unter Ein-
rechnung von Urlaubs- und Ausfallzei-
ten) erflllbar sein mussen. Bei der Be-
rechnung von Teamzielen sind ebenfalls
Personalressourcen, Urlaubszeiten und
durchschnittliche Krankheitsquoten zu
beachten. Hinzu kommen noch andere
Belastungen, die sich aus der Gefahr-
dungsbeurteilung ergeben kénnen, die
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mit einem Faktor in die Arbeitszeitvolu-
men einzurechnen sind, wenn sie dafur
relevant erscheinen.

o Auf dieser Basis sollten dann erst die
100 %-Ziele ermittelt werden.

Konkret: Arbeitszeiten und Kenn-
zahlen

Bestehen Kennzahlensysteme oder wird
das Managementkonzept Balanced
Scorecard im Unternehmen eingesetzt,
konnen Kennzahlen zur Einhaltung

von Arbeitszeitregelungen als soziale
Dimension neben anderen Faktoren
einbezogen werden. Zu solchen Kenn-
zahlen kénnen gehdren:

- Haufigkeit der Uberschreitung der
taglichen und wochentlichen Arbeits-
zeit

- Umfang der Zeitsalden auf Gleitzeit-
konten bzw. Kurzzeitkonten

- VerstoBe bzw. Einhaltung von Pausen-
regelungen, Einhaltung der Ruhezeiten
- Ubertragung bzw. Verfall von Ur-
laubsansprichen

- Anzahl von Uberstunden/Mehrarbeit
bei Voll- und Teilzeitbeschaftigten

- Anzahl zusammenhangender Wochen-
enden (Samstag und Sonntag)
- Anteil Abend- bzw. Nachtarbeit

Konkret: Arbeitszeiten und Gefdahr-
dungsbeurteilung

Auch die Nutzung der Gefédhrdungsbe-
urteilung zur Identifizierung der Belas-
tungsfaktoren kann zu Tage fordern,
dass z.B. hohe Leistungsanforderungen
in Verbindung mit Schicht- und/oder
Nachtarbeit zu einer hohen Belastung
fuhren. Als tarifpolitische Forderung
kann daraus abgeleitet werden, dass je
intensiver die Arbeit, desto kurzer die
Arbeitszeiten mit Lohnausgleich sein
mussen.

o Mit Entlastungen in der Arbeitszeit
kann verhindert werden, dass Leis-
tungsanforderungen und -bedingungen
sich gesundheitsschadigend auswirken.
Hierzu zahlen:

- Erfassung von Arbeitszeiten

- Entlohnung aller Arbeitszeiten auch in
Form von Freizeitausgleichen

- Festlegungen von taglichen und wo-
chentlichen Héchstgrenzen

- Erweiterung der personlichen Gestal-

Arbeitszeit und Leistungsbedingungen

tungsspielrdaume fur die Gestaltung der
Arbeit und der Arbeitszeiten in einem
gesundheitsvertraglichen Rahmen

- Angebote flexibler Arbeitszeitregelun-
gen mit sichernden Rahmenregelungen
- Einbau von Pausen und Erholzeiten
als Leistung erhaltende und fordernde
sowie motivierende Elemente

- planbare Arbeitszeiten, die dazu bei-
tragen, eine Balance zwischen Arbeit
und privaten Aktivitaten herzustellen,
sind der entscheidende Schltssel zum
Ausgleich von An- und Entspannung,
also der physischen und psychischen
Regeneration*

*Eine detaillierte Beschreibung der gesund-
heitlichen Wirkungen von Arbeitszeiten und
den sich daraus ergebenden Schlussfolgerun-
gen wiirde den Rahmen dieser Broschiire
sprengen. Wir konnen an dieser Stelle auf die
von ver.di erarbeiteten ausfiihrlichen Mate-
rialien verweisen, die zeigen, wie wichtig uns
das Thema ist:

° Unsere Materialien ,,Gesund arbeiten - gut
leben mit gesundheitsvertraglichen Arbeits-
zeiten", bestehend aus einer Broschiire, acht
Infobldttern ,AnstoRen” und Foliensdtzen fiir
die betriebliche Diskussion ergdnzen diese Bro-

schiire ebenso wie unsere Broschiire ,Haupt-
sache Gesundheit: Tarif- und betriebspoliti-
sches Drehbuch zum Arbeits- und Gesundheits-
schutz. Bestellhinweise im Anhang oder unter:
http://arbeitszeit.verdi.de/material/
material_gesund_arbeiten

° Doch auch die Betroffenen selbst miissen
bereit sein, selbst ihr Zeitbewusstsein wieder-
zuerlangen. Dazu ist die Debatte iiber einen
Wandel in den Unternehmenskulturen not-
wendig, damit kiirzere Arbeitszeiten wieder
als effizient, motivierend und karrierefordernd
angesehen werden.
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{ DARUM GEHT ES: Neben den bereits in der Broschlire genannten
Instrumenten kdnnen auch Gefahrenanzeigen, bisher auch als
Uberlastungsanzeigen bekannt, hilfreich sein. Denn die Besché&f-
tigten brauchen ein Mittel, mit dem sie sich wehren kénnen. Ver-
einzelt tritt auch der Begriff Remonstration auf, der aus dem Be-
amtenrecht kommt. (lateinisch fur re - monstrare = wieder/erneut
- zeigen) und bedeutet Einspruch einlegen. Die Gefahrenanzeige
ergibt sich rechtlich aus verschiedenen gesetzlichen Grundlagen.
Unter anderem aus dem Arbeitsschutzgesetz, dem Arbeitsvertrag
und dem Burgerlichen Gesetzbuch.



Nicht Recht,
sondern
auch Pflicht

Beschdftigte bewegen sich im Span-
nungsverhadltnis, einerseits die
dienstlichen Anordnungen bzw. Wei-
sungen zu befolgen, gleichzeitig blei-
ben sie aber personlich fiir die Recht-
maRigkeit ihres Handelns verant-
wortlich. Doch gerade Zeitdruck und
Unterbesetzung fiihren dazu, dass
Beschdftigte nicht nur ihre Gesund-
heit dauerhaft aufs Spiel setzen, son-
dern immer hdufiger auch noch zur
Verantwortung gezogen werden, wenn
ein Schaden entsteht. Deshalb geht es
sowohl! bei der Gefahrenanzeige als
auch bei der Remonstration um die
unverziigliche Geltendmachung von
Bedenken gegen eine Weisung ge-
geniiber dem/der unmittelbaren Vor-
gesetzten bzw. demjenigen, der die
Weisung erteilt hat.

Ein hilfreiches Instrument

Um Gefahren zu vermeiden, kann die Ge-
fahrenanzeige als hilfreiches Instrument
fur die Beschaftigten dienen, um dem Ar-
beitgeber deutlich zu machen, dass eine
pflichtgemaBe Erfullung der Aufgaben
unter den gegebenen sachlichen Umstan-
den nicht mehr gewahrleistet ist.

Der Einsatz solcher Anzeigen wird im-
mer wichtiger, und das nicht nur im
Pflege- und Sozialbereich, sondern
auch in anderen Branchen.

Der rechtliche Rahmen

Die §§ 15 und 16 des Arbeitsschutzge-
setzes verpflichten Beschéaftigte, den
Arbeitgeber auf mogliche Schadigun-
gen oder Gefahrdungen sowohl fir sich
selbst als auch fur die Personen, die
von ihren Handlungen oder Unterlas-
sungen bei der Arbeit betroffen sind,
aufmerksam zu machen.

o Die Beschaftigten haben dem Arbeit-
geber oder dem/der zustandigen Vor-
gesetzten jede von ihnen festgestellte
unmittelbare erhebliche Gefahr fur
Sicherheit und Gesundheit sowie jeden
an den Schutzsystemen festgestellten
Defekt unverzuglich zu melden.

o Daruber hinaus missen die Beschaf-
tigten aufgrund der sogenannten
Treuepflicht (§242 BGB) den Arbeitge-
ber auf Organisationsmangel, die fur
diesen nicht ersichtlich sind, hinweisen.
Wird dies von den Beschéaftigten un-

Gefahrenanzeige

terlassen, so haften die betroffenen
Beschaftigten fur den entstandenen
Schaden selbst.

Das richtige Vorgehen

Obwohl der Arbeitgeber eigentlich ein
Interesse an solchen Gefahrenanzeigen
haben sollte, um die Gefahren abstellen
zu kénnen, ist die Praxis oft eine ande-
re. Entweder reagiert der/die Vorgeset-
ze oder der Arbeitgeber mit ,Augen zu
und durch” oder versucht, es als indivi-
duelles Problem abzutun.

Doch Aufgaben in vorgeschriebener
Qualitat und entsprechend den Anfor-
derungen unter bestimmten Bedingun-
gen nicht mehr erfillen zu kédnnen, ist
kein individuelles Problem. Es geht um
Defizite in der Arbeitsorganisation, un-
ter denen das ganze Team leidet.

o Daher ist es wichtig, dass die Be-
schaftigten nicht alleine handeln,
sondern sich mit anderen Betroffenen
zusammentun und sich vor allem mit
der betrieblichen Interessenvertretung
abstimmen.

o Teams sollten gemeinsam die Gefah-
renanzeige vertreten, um keinen Anlass
zu personellen MaBnahmen gegen Ein-
zelne zu liefern.

o Bei genauer Untersuchung der Situ-
ation ist oft festzustellen, dass keine
oder keine aktuelle bzw. unzureichende
Gefdhrdungsbeurteilung, vgl. Seite 96,
nach dem Arbeitsschutzgesetz existiert.
Hier ware jedoch der erste Anknup-
fungspunkt zur Problemlésung. Daher
ist es wichtig bei der Durchfuhrung

der Gefahrdungsbeurteilung auch die
vorhandenen Gefahrenanzeigen ein-
zubeziehen, auszuwerten und in die
Ableitung von SchutzmaBnahmen auf-
zunehmen.

85



Gefahrenanzeige 87

Fahrplan Gefahrenanzeige chronologisch dokumentieren, um
Im Falle einer Gefahrenanzeige sollte Ursachen fur Uberlastung (Gefahren-
wie folgt vorgegangen werden:* situation) darzustellen

SO WIRD'S WAS

Bei der Gefahrenanzeige kommt es auf den
korrekten Fahrplan an, der — falls durchsetzbar -
natiirlich in keinem Tarifvertrag zum Arbeits-
und Gesundheitsschutz fehlen sollte, mindestens
aber in einer Betriebs- bzw. Dienstvereinbarung
zu regeln wadre.

Gefahrenanzeige

Abstimmung des Verfahrens zwischen
Team und betrieblichen Interessenver-
tretungen (PR/BR, MAYV, Schwerbehin-
dertenvertretung)

Einbindung ver.di fur Rechtsschutz-
fragen

Gefahrenanzeige schriftlich an
unmittelbare/n Vorgesetzte/n oder
Arbeitgeber richten

Anzeige mit Datum, Namen der Be-
schaftigten, die Abteilung und Unter-
schriften versehen

Kopie an die Interessenvertretungen
mit der Bitte um Unterstltzung
Kernaussage so formulieren, dass

das ordnungsgemaBe Erfullen der
Arbeitsleistung nicht mehr méglich
ist, dass die Beschaftigten Schaden,
Nachteile, Gefahren fur den Arbeit-
geber, fur sich und evt. fur Dritte
beflrchten

Begehren, dringend Abhilfe zu
schaffen

Fakten mit Zeitangaben und kon-
kreten Arbeitsbeispielen moglichst

- Fragen der Arbeitsorganisation, per-
sonelle Entwicklung, Art und Umfang
der Aufgaben, Mengendruck, Leis-
tungsdruck sowie Arbeitsbedingun-
gen konkret schildern

- Praktische Folgen aufzeigen, z.B. ent-
gangene Pausen, Mehrarbeit, Proble-
me bei der Urlaubsgewahrung

- Hinweis auf bereits ergangene er-
gebnislose Mitteilung an Arbeitgeber
bzw. Vorgesetzte/n

- Arbeitsrickstande, nicht oder nur
teilweise erledigte Aufgaben auflisten

- Auswirkungen aufzeigen (Erkrankun-
gen, weiterer Personalausfall)

Und beachten: Alle Fakten mussen
Uberprufbar sein. Kopien des Doku-
ments flr alle Beteiligten sorgsam auf-
bewahren.

* Quelle: Zeitschrift ,Gute Arbeit", 4/2009
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Tarif- und betriebspolitische
Gestaltungsmoglichkeiten

Um mehr Sicherheit beim Umgang mit
Gefahrenanzeigen zu schaffen, kénnen
bestimmte Rahmensetzungen sowohl in

Tarifvertragen als auch in Betriebs- bzw.

Dienstvereinbarungen hilfreich sein.

o So wie im Folgenden dargestellt
konnten Aspekte der Gefahrenanzeige
in einen Tarifvertrag zum betrieblichen
Gesundheitsmanagement integriert
werden, z.B. dass Gefahrenanzeigen als
normales Instrument zur Aufdeckung
von Gefahrdungspotentialen angesehen
werden, dass SchutzmaBnahmen, die
Abhilfe schaffen, vorrangig umzusetzen
sind, in die Dokumentation einflieBen
und nicht zu arbeitsrechtlichen Konse-
guenzen fihren darfen.

Lasst sich das komplexe Thema Arbeits-
und Gesundheitsschutz nicht in seiner
ganzen Breite tarif- und betriebspo-
litisch auf die Tagesordnung setzen,
konnen nur auf den hier dargestellten
Sachverhalt bezogene Fragestellungen
aufgegriffen werden:

Eckpunkte: Tarifvertragliche
Regelung bzw. Betriebs-/Dienst-
vereinbarungen zur Sicherstellung
von Qualitatsanforderungen*

PRAAMBEL

ZIEL IST

o die Regelungen zum Arbeits- und
Gesundheitsschutz nach §§ 15-17
Arbeitsschutzgesetz und die darin
enthaltene Hinweispflicht der Beschaf-
tigten gegeniber dem Arbeitgeber bei
Auftreten von unmittelbaren Gefahren
fur die Gesundheit der Beschaftigten
und ihnen anvertrauten Personen um-
zusetzen und damit Patienten/-innen,
Bewohner/-innen, Kunden/-innen,
Beschéaftigte und den Arbeitgeber vor
Schaden zu bewahren.

o falls ein Qualitdtsmanagement exis-
tiert, die Umsetzung bzw. Aufrechter-
haltung der im Rahmen des Qualitats-
managements erarbeiteten Qualitatsan-

o Die vorgestellten Eckpunkte sind eine er-
weiterte Version der Empfehlungen aus der
ver.di-Broschiire ,Die Uberlastungsanzeige im
Bereich der Pflege und sozialen Dienste"

Gefahrenanzeige

forderungen, Leitlinien und des konti-
nuierlichen Verbesserungsprozesses.

o ein internes Beschwerdemanagement
zu fordern und naher auszugestalten
und in einer Betriebs-/Dienstvereinba-
rung naher zu regeln. Im Zusammen-
hang mit dieser Betriebs-/Dienstver-
einbarung sind weitere betriebliche
Regelungen zum Arbeits- und Gesund-
heitsschutz zu beachten

GELTUNGSBEREICH FESTLEGEN

GEFAHREN-/QUALITATSANZEIGE

Mit dem Erstatten einer Gefahren-/Qua-
litatsanzeige kommen die Beschaftigten
ihren arbeitsvertraglichen Pflichten
nach,

o den Arbeitgeber auf mégliche Ge-
fahrdungen anvertrauter Personen,
Kundinnen und Kunden, der Beschaf-
tigten oder Schaden an Material auf-
merksam zu machen und

o die gemeinsam erarbeiteten Quali-
tatsanforderungen umzusetzen und die
Standards zu halten.
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Die Anzeige dient dazu, Méngel in
Personalausstattung, Arbeitsablau-

fen, Arbeitsorganisation, Arbeits- und
Gesundheitsschutz usw. zu erkennen
und gemeinsam mit der betrieblichen
Interessenvertretung, Qualitatsbeauf-
tragten, Fachkraft fir Arbeitssicherheit,
Betriebsarzt/-arztin betriebliche Lésun-
gen, Vorschlage zum Abbau der Man-
gel zu entwickeln und unter Beteiligung
der Beschaftigten umzusetzen.

Die Anzeigen sind in den Prozess zur Ge-
fahrdungsbeurteilung und der Ableitung
von SchutzmaBnahmen einzubeziehen.

NACHTEILS-/MASSREGELUNGSVERBOT
Den Beschéaftigten darf aufgrund des Er-
stattens einer Gefahren-/Qualitatsanzei-
ge kein Nachteil entstehen. Sollten sich
als Ergebnis der Analyse der Anzeigen
MaBnahmen der Personalentwicklung
(z.B. festgestellter Qualifizierungsbedarf)
ergeben, ist die Umsetzung mit der
betrieblichen Interessenvertretung und
den betroffenen Beschéaftigten abzu-
stimmen. Ergeben sich daraus personelle
EinzelmaBnahmen, dirfen diese nur

mit Zustimmung der/des Beschéaftigten
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durchgefiihrt werden. Damit verbunde-
ne Beteiligungsrechte der betrieblichen
Interessenvertretung bleiben unberthrt.

ABLAUF/BEARBEITUNG DER ANZEIGE
Die Anzeige ist unverzlglich nach Fest-
stellung einer konkreten Geféhrdung fur
Mensch oder Material bzw. die im Qua-
litdtsmanagement vereinbarten Anfor-
derungen dem/der unmittelbaren Vorge-
setzten oder der/dem dafir zustandigen
Arbeitgebervertreter/-in zuzuleiten.

o Vorher hat, soweit moglich, telefoni-
scher Kontakt mit den Leitungskraften/
Teamleitungen zu erfolgen, um gemein-
sam Losungsmoglichkeiten zu suchen. Der
Arbeitgeber hat im Rahmen der betrieb-
lichen Organisation eine Erreichbarkeit
(z.B. durch Rufbereitschaft) der mit Fih-
rungsaufgaben betrauten Personen si-
cherzustellen. Uber das Telefonat und die
Absprachen ist ein Vermerk zu fertigen.

o Das Original der Anzeige geht direkt
an die/den Arbeitgebervertreter/-in.

Eine Kopie wird durch den Arbeitgeber
dem/der betrieblichen Interessenvertre-
tung, Qualitatsbeauftragten, Fachkraft

fur Arbeitssicherheit, Betriebsarztlichen
Dienst, Schwerbehindertenvertretung,
der Steuerungsgruppe zur Durchfih-
rung der Gefahrdungsbeurteilung etc.
zur Kenntnis zugeleitet.

o Der Zugang der Anzeige wird schrift-
lich bestatigt. Wenn sich in den Abtei-
lungen im Bereich Faxgerate befinden,
dann gilt die Sendebestatigung als ent-
sprechender Nachweis fir den Zugang.

o Sieben Werktage nach Zugang der
Anzeige beim Arbeitgeber hat dieser
dazu Stellung zu nehmen und schrift-
lich zu erldutern, ob und wie der be-
schriebenen Situation abgeholfen wur-
de oder, wenn dies nicht moglich war,
wie zukUnftig mit dem beschriebenen
Mangel umgegangen wird. Alternativ
hat ein Angebot von Lésungen zur Ab-
hilfe zu erfolgen.

o Die Anzeigen werden in dafur an-
gelegten Sachakten monats-/jahresbe-
zogen aufbewahrt (Alternativ: Der Ar-
beitgeber hat daflr zu sorgen, dass die
Anzeigen entsprechend der Verjédhrungs-
frist von 30 Jahren aufbewahrt werden.)

Gefahrenanzeige

o Hinweis: Die Aufbewahrung kann
auch zur Dokumentation im Rahmen
der Gefahrdungsbeurteilung im Unter-
nehmen aufgenommen werden.

INHALTE

Die Inhalte der Anzeige umfassen:

- Datum

- Nennung der Namen der Beschaf-
tigten

- betroffene Abteilung/Station/Bereich

- konkrete Beschreibung der Situation
im jeweiligen Bereich

- Mindestbesetzung, notwendige
Besetzung und tatsachliche Anzahl
der Beschaftigten, Auszubilden-
den, Leiharbeitnehmern/-innen,
Praktikanten/-innen unter Angabe der
Qualifikationen

- Benennung der konkreten Uberlas-
tungsmerkmale

- dienstliche Folgen (z.B. bereits ge-
tatigte Beschwerden von Patienten/
innen, Kunden/-innen etc.),

- persdnliche Folgen

- Aufzahlung der Arbeiten, die nicht
mehr erledigt werden kénnen

- Hinweis auf und Darstellung bereits
getatigter Hinweise an den Arbeitgeber

- Begehren auf unverztgliche Abhilfe
der Situation durch den Arbeitgeber

- falls vorhanden Verkntpfung mit dem
Qualitatsmanagement bzw. Zielerrei-
chungen

INNERBETRIEBLICHE
SCHLICHTUNGSSTELLE

Es wird eine innerbetriebliche Stelle
eingerichtet, Diese Schlichtungsstelle

ist besetzt mit Vertretern/-innen der
betrieblichen Interessenvertretung,
Betriebsarzt/-arztin, Fachkraft fur Ar-
beitssicherheit, Qualitatsbeauftragten,
weiteren Beauftragten des Arbeitgebers.

Die Schlichtungsstelle hat die Aufgabe:
o die Streitigkeiten zwischen den Be-
schaftigten und dem Arbeitgeber Uber
das Vorliegen einer angezeigten Situati-
on beizulegen

o die eingegangenen Anzeigen viertel-
jahrlich auszuwerten und

o Vorschlage fur sich daraus ergebende
MaBnahmen hinsichtlich Personalaus-

stattung, Arbeitsorganisation, Personal-
entwicklung und Qualitatsmanagement

91



LEISTUNGSBEDINGUNGEN GESTALTEN

zu erarbeiten. Diese Vorschlage sind
zu protokollieren und dem Arbeitgeber
zuzuleiten. Der Arbeitgeber hat diese
Vorschlage umgehend zu priufen und
innerhalb von X (z.B. drei) Kalender-
wochen eine Stellungnahme Uber die
weitere Vorgehensweise zu erarbeiten.
Dabei ist die Mitbestimmung der Inter-
essenvertretung zu beachten.

o Einmal im Jahr erstellt die Schlich-

tungsstelle eine Ubersicht mit folgen-

den Inhalten:

- Station/Bereich, aus dem die Anzei-
gen kamen

- Anzahl/Haufigkeit der Anzeigen

- aufgeflhrte Grunde fur die jeweilige
Situation

- eingeleitete MaBnahmen des Arbeit-
gebers

- Vorschlage fir einzuleitende MaB-
nahmen

- Wirksamkeitskontrollen von eingelei-
teten MaBnahmen.

Der Bericht darf keine Namen von Be-
schaftigten enthalten, die eine Anzeige
erstattet haben. Der Bericht ist fir alle
Beschaftigten zuganglich.

(Hinweis: Existiert eine Steuerungs-
gruppe zur Durchfuhrung der Gefahr-
dungsbeurteilung, kann diese auch die
Aufgaben der Schlichtungsstelle Uber-
nehmen)

INFORMATION FUR DIE BESCHAFTIGTEN
Die Beschaftigten sind im Rahmen von
Unterweisungen Uber ihre Rechte und
Pflichten aus dem Tarifvertrag /der DV/
BV zu informieren und es ist ein als
Anlage zur BV/DV entwickelte Infor-
mationsblatt an fur alle Beschaftigten
zuganglichen Stellen innerhalb des Be-
triebs/der Dienststelle auszuhdngen und
im Intranet unter... bekannt zu geben.

SCHLUSSVORSCHRIFTEN
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GEFAHRDUNGSBEURTEILUNG

Gefdhrdungsbeurteilung

( DARUM GEHT ES: Mit der Gefahrdungsbeurteilung nach dem
Arbeitsschutzgesetz existiert in den Betrieben und Verwaltungen
ein hervorragendes Instrument, um die Auswirkungen veranderter
Leistungsbedingungen auf die Belastungen der Beschaftigten

zu beobachten und um ggf. gegenzusteuern. In der Praxis ist das
Instrument allerdings oft kaum eingefuihrt und nur selten in
seinen Moglichkeiten ausgeschopft.



Die gesetzlichen
Vorschriften
umsetzen

Grundsdtzlich haben die Arbeitgeber
nach dem Arbeitsschutzgesetz § 5
die Verpflichtung, die Arbeitsbedin-
gungen in Hinblick auf mogliche
Gefahrdungen fiir die Gesundheit
regelmadlig zu beurteilen. Doch in
vielen Betrieben findet eine umfas-
sende Umsetzung der gesetzlichen
Vorschriften nicht statt. Das sollten
wir andern.

Die Funktion

Auf Basis einer Gefahrdungsanalyse
sind MaBnahmen zu ergreifen, die
Gesundheitsgefdhrdungen entgegen-
wirken. Die MaBnahmen sind zu eva-
luieren, veranderten Bedingungen an-
zupassen und das ganze Vorgehen ist
in regelméBigen Abstanden zu wieder-
holen. Das umfasst nicht nur techni-
sche Aspekte der Arbeitsbedingungen,
sondern auch die Arbeitsaufgaben, die
Arbeitsabldufe und die sozialen Be-
ziehungen am Arbeitsplatz. Dies alles
unterliegt der weitgehenden Mitbe-
stimmung der betrieblichen Interessen-
vertretung, z.B. was den Zeitpunkt und
Umfang der Gefahrdungsbeurteilung,
die eingesetzten Verfahren und Vor-

gehensweisen, die Beteiligung der Be-
schaftigten und ganz besonders auch
die Entscheidung Uber die Verbesse-
rungsmaBnahmen betrifft.

Die Realitdt

Doch warum wird das Instrument der
Gefahrdungsbeurteilung so unzurei-
chend umgesetzt? Vor allem, weil die
Arbeitgeber die erforderlichen Bemu-
hungen und mdégliche unangenehme
Ergebnisse scheuen. Dartber hinaus
erscheint die Thematik den betrieb-
lichen Interessenvertretungen haufig
zu komplex und es fehlen ihnen u. a.
entsprechende Kompetenzen, um eige-
ne Vorschlage zu entwickeln und ihre
Mitbestimmungsmdglichkeiten durch-
zusetzen.

Die Chance

Die Einfihrung oder Verscharfung von
Managementinstrumenten, die mog-
licherweise oder wahrscheinlich den
Leistungsdruck fur die Beschaftigten
erhdhen, kann ein guter Anlass sein,
Gefahrdungsbeurteilungen im umfas-
senden Sinne einzufthren oder beste-
hende Ansdtze auszuweiten.

Gefahrdungsbeurteilung

o Werden die Gefdhrdungsbeurteilun-
gen regelméaBig wiederholt, 18sst sich so
auch Uber langere Zeitraume ein umfas-
sendes Bild von der Belastungssituation
der Beschaftigten und den Veranderun-
gen Uber mehrere Jahre gewinnen.

Die Aufgaben

In Bezug auf die Leistungsbedingungen
sollte in der Gefahrdungsbeurteilung
besonders auf diese Aspekte geachtet
werden:

o Verfugen die Beschaftigten Gber die
fur die Arbeit bendtigten Kompeten-
zen?

o Wie ist das AusmaB der Verantwor-
tung, besonders fur die Erreichung von
Zielen?

o Wie groB ist der Handlungsspiel-
raum? Wirkt das eher im Sinne einer
Ressource, weil Freiheiten zur Gestal-
tung bestehen oder als mogliche Ge-
fahrdung, weil Orientierung und Sicher-
heit fehlen?

o Besteht Uberforderung?

o Wie einfach oder schwierig gestalten
sich die Beziehungen zu Externen, z.B.
Kunden/-innen?

o Passen die Leistungsvorgaben zu den
zeitlichen Rahmenbedingungen oder
sind Uberstunden erforderlich?

o Lassen sich die Leistungsbedingungen
beeinflussen?

o In wie weit lassen sich Ziele und Leis-
tungsvorgaben durch eigenes Handeln
erreichen?

o Wie gestalten sich die Beziehungen
zu Kollegen/-innen und Vorgesetzten?



Tarif- und betriebs-
politische
Gestaltungsmaglichkeiten

Bei der Einfiihrung von leistungsbe-
zogenen Managementinstrumenten
empfiehlt es sich, im Tarifvertrag oder
in einer Betriebs- bzw. Dienstverein-
barung festzulegen, dass vor Einfiih-
rung eine Gefdhrdungsbeurteilung im
oben beschriebenen Sinne durchzu-
fiihren ist.

o Sie ist regelméaBig zu wiederholen.

o Die Ergebnisse der Gefahrdungsbeur-
teilung flieBen in die Ausgestaltung der
Instrumente ein, die wiederum regel-
maBig durch die Gefdhrdungsbeurtei-
lung evaluiert werden.

o Eine Verlangerung bzw. eine erneute
Vereinbarung kann nur dann erfolgen,
wenn die Gefahrdungsbeurteilung kei-
ne Verschlechterung der Belastungssitu-
ation aufzeigt bzw. wenn MaBnahmen
getroffen werden, die verlasslich zu ei-
ner Verbesserung der Situation fihren.
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Gefahrdungsbeurteilung

Unser Drehbuch zum Arbeits-
und Gesundheitsschutz...

...Gibt ausfuhrliche weiterfiihrende
Information rund um die Gefdhrdungs-
beurteilung auf 180 Seiten:

o Wissen: Gute Grinde — Arbeits-
wissenschaftliche Empfehlungen —
Rechtliche Rahmenbedingungen

o Handeln: Tarifvertragliche und/
oder betriebliche Umsetzung —
Gefahrdungsbeurteilung betrieblich
umsetzen

o Bestehen: Handwerkszeug —
Checklisten — Vorschlage

Bestellschein auf Seite 112 nutzen
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. \
Nimm Dir die Zeit v/~
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Betrichlicher Gesundheitsschutz
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tariflichen Regelung
von Leistungsdifferenzierung

Beschlossen vom Bundestarifausschuss

1. Drei Grundsatze (c) Das Problem der Leistungsbewer-

WISSEN. MOBILISIEREN. MOTIVIEREN.

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

Fragebogen: ver.di-Innovationsbarometer

Tipp: DGB-Index-Fragebogen zur Arbeitsqualitat

Tipp: PaPsD-Fragebogen zum Dialog fur gute Arbeit

Im Uberblick: Literatur- und Linkliste

Bestellscheine: Aktuelle Materialien

(a) Nach Leistung darf nur differenziert
werden, wenn ein Tarifvertrag dies
gestattet. Bestehende Tarifvertrage
sollten dahingehend Uberarbeitet
werden, dass aus ihnen zweifelsfrei
hervorgeht, ob Leistungsdifferenzie-
rung ausgeschlossen oder gewollt
ist. Tarifvertraglich ist auch die Fi-
nanzierung des Leistungs-Budgets
sowie seine vollstandige Auszahlung
zu regeln.

(b) Leistungsdifferenzierung darf nur
zusatzlich zur unverdndert weiter-
geltenden Grundvergitung ange-
wandt werden. Die Grundentgelte
durfen durch Leistungsdifferenzie-
rung nicht variiert werden (kein
Abzug wegen ,Schlechtleistung”).
Differenziert wird nur Uber zusatz-
liche Zahlungen zu den Grundent-
gelten (Grundentgelt plus X, ,,on
top”). Statt monatlicher Auszahlung
kénnen auch Zahlungen vereinbart
werden, die den Auszahlungsbe-
trag fur mehrere Monate in einer
Zahlung zusammenfassen. Langster
Zahlungszeitraum ist ein Jahr.

tung muss in Richtung Transparenz,
Gerechtigkeit und Kontrollierbarkeit
gelost werden. Messungen sind
Bewertungen vorzuziehen. Deshalb
haben Zielvereinbarungssysteme
Vorrang vor Beurteilungssystemen.
Tarifvertraglich bereits fixierte Be-
urteilungssysteme sind standig zu
Uberprifen. Bei Gelegenheit soll
ihre Umstellung auf Zielvereinba-
rungssysteme in Angriff genommen
werden. (Erlduterung am Ende)

2. Acht Ziele
a) Leistungsdifferenzierung sollte nur

nach ausfuhrlicher Diskussion und
unter breiter Zustimmung der Be-
troffenen eingefiihrt werden. Bei
problematischer Entscheidungslage
sollte in die tarifliche Regelung ein
Anwendungsvorbehalt aufgenommen
und/oder ggf. die Geltungsdauer des
Tarifvertrags zeitlich begrenzt werden.

Leistungsdifferenzierung darf nicht
far Auszubildende und auch nicht
fur das gesamte Arbeitsleben gel-
ten. Nach einer zu bestimmenden
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Zeitspanne sind die erreichten Ent-
gelte dauerhaft abzusichern.

Tarifvertrage Gber Leistungsdifferen-
zierung mussen den Beschaftigten
oder Gruppen von Beschéftigten das
Wahlrecht zwischen regularer tarifli-
cher Vergttung und einer tariflichen
Leistungsvergitung belassen. Kein(e)
Beschaftigte(r) darf in die Teilnahme
an der Differenzierung gezwungen
werden. Tarifvertraglich kann auf das
Wahlrecht dann verzichtet werden,
wenn die Betriebsvertretung sicher-
stellen kann, dass dadurch Beschaf-
tigte nicht benachteiligt werden.
Teilzeitbeschaftigte mussen bei diesen
Regelungen gleichbehandelt werden.

Tarifvertrage Uber Leistungsdifferen-
zierung missen den Beschaftigten
einen Rechtsanspruch auf Leistungs-
entgelte einrdumen, wenn diese

die Bedingungen erfullen (keine
.Kann”- oder ,Sollte”-Regelung).
Ein Rechtsanspruch sollte auch auf
Teilnahme an der Leistungsdifferen-
zierung bestehen. Damit verbietet
sich die Festlegung von Quoten fur

.Leistungstrager” und ,Schlecht-
leister” (keine GauB’'sche Normalver-
teilung oder ,Dummenquote”).

Es missen Regelungen z.B. fur
Ausfall wegen Krankheit gefunden
werden. Kranke durfen durch Leis-
tungsdifferenzierung nicht benach-
teiligt werden.

Die Zulagen durfen sich nur in engen
Margen bewegen. Mehr als 10 %
der Entgeltsumme (des Betriebs/

der Dienststelle) durfen dafur nicht
aufgewendet werden. Diese max.

10 % sind als zusatzliches Entgelt-
volumen durch die Arbeitgeberseite
bereitzustellen. Sie sollen nicht durch
die Beschaftigten des Betriebs/der
Dienststelle finanziert werden mus-
sen (Verbot der Gegenfinanzierung).
Auch die Zulagenhohe fur einzelne
Beschaftigte ist zu begrenzen (max.
30 % ihrer jeweiligen VergUtung).

In einen Tarifvertrag Uber Leistungs-
differenzierung sollten solidarische
Elemente eingebaut werden. Denn
an der Leistungserbringung im Be-
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trieb sind alle Beschaftigten betei-
ligt. Will die Arbeitgeberseite mit
Hilfe von Leistungsdifferenzierung
die Mehrzahl der Beschéaftigten von
der Verbesserung ihrer Situation
ausgrenzen, muss sie zusatzlich zu
der Summe, die sie fur die , Leis-
tungstrager” auswirft, einen be-
stimmten Prozentsatz dieser Summe
in einen Topf einzahlen, aus dem am
Jahresende alle Beschéaftigten, die
keine Zulage erhielten, zu gleichen
Teilen bedient werden.

Die Durchfuhrung eines Tarifvertrags
Uber Leistungsdifferenzierung muss
gewerkschaftlich (d.h. auch durch
auBerbetriebliche Vertreter/innen)
kontrolliert werden. Im Tarifvertrag
sind zu den unter c) beschriebenen
Konfliktregelungsmechanismen
entsprechende Kontrollmoglichkei-
ten zu vereinbaren. Die Kontrolle
soll sich auch auf das Verhaltnis
LArbeitsmenge” zu Arbeitszeit be-
ziehen. Im Tarifvertrag sind deshalb
auch leistungsbegrenzende Regelun-
gen vorzusehen. Automatische Leis-
tungsdynamisierung ist abzulehnen.
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h) Von Leistungsdifferenzierung ist
streng die Differenzierung nach
Erfolg zu unterscheiden. In Tarifver-
tragen sollen Leistungsdifferenzie-
rung und Erfolgsbeteiligung nicht
vermischt oder gekoppelt werden.
Erfolgsdifferenzierungssysteme mus-
sen gesondert geregelt werden.

Erlauterung zu Grundsatz ¢):

In Zielvereinbarungssystemen erfolgt
die Messung von Leistung durch Z&h-
lung oder durch andere Ermittlung des
Erreichungsgrads. Es dirfen nur Ziele
vereinbart werden, die objektiv mess-
bar sind. AuBerdem darf nur vereinbart
werden, was die vertragschlieBende
Person auch tatsachlich leisten und
bewirken kann. Zielvereinbarungen sind
tarifvertraglich als freiwillige Nebenab-
reden zum Arbeitsvertrag zu definieren,
deren Erfullung oder Nichterfillung
keinen Einfluss auf das (Grund-) Ar-
beitverhaltnis hat.

Lasst sich in bestimmten Tatigkeitsbe-
reichen die objektive Messbarkeit von
Zielen nicht verwirklichen, kann eine

gewerkschaftlich kontrollierte Bewer-
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tung vereinbart werden, die sich nur
am Zielinhalt (nicht an der Person) ori-

entiert und Gender-MaBstaben genugt.

In den Systemen zur Leistungsdiffe-
renzierung ist das Direktionsrecht der
Arbeitgeberseite durch tarifliche Ver-
einbarungen zurlckzudrangen. Hierzu
sind Konfliktregelungsmechanismen
zu vereinbaren, bei denen die auf pa-
ritatischer Grundlage zu treffenden
Entscheidungen abschlieBend, bindend
und zwingend sind.

Im Tarifvertrag Uber Leistungsdifferen-
zierung sind auch die Grundséatze zur
Zielvereinbarungsregelung, wie z.B. die
Zielarten, der Zielvereinbarungsprozess
und der Verlauf der Zielerreichung
selbst zu regeln.

%,

Download unter: www.
arbeiten-leben.verdi.de/leistung
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Fragebogen: ver.di-
Innovationsbarometer der
Interessenvertretung

Innovationen von Menschen
fiir Menschen

04

"
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n Download unter: www.
arbeiten-leben.verdi.de/leistung
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Unternehmen brauchen Innovationen,
um erfolgreich zu sein. Wie aber entste-
hen Innovationen in Unternehmen?

Gibt es eine innovationsférderliche
Kultur, ideale Prozesse oder besondere
Strukturen, welche das Entstehen von
Innovationen unterstitzen? Das versu-
chen wir im Folgenden zusammen mit
lhnen herauszufinden. Dabei gibt es
weder richtige noch falsche Antworten:
Nur lhre individuelle Einschdtzung zahlt!
Bitte lesen Sie jede der folgenden
Aussagen z(gig durch und (berlegen
Sie, ob die Aussagen lhrer Meinung nach
auf Sie und Ihr Unternehmen zutreffen
oder nicht. Lassen Sie bitte keine Frage
oder Aussage aus. Auch wenn lhnen die
Entscheidung einmal schwer fallen sollte,
kreuzen Sie bitte immer eine Antwort an.

ver.di Innovationsbarometer 105

LERN- UND WEITERBILDUNG -3-2-10 +1 +2 +3

Das Ausbildungsangebot in meinem Unternehmen ist fur mich attraktiv.

Ich kann in meinem Unternehmen innovationsférderliche Kompetenzen erwerben

und weiterentwickeln (z.B. durch Kreativitatstraining).

IDEEN- UND WISSENSMANAGEMENT -3-2-10+1+2 +3

Mein Unternehmen nutzt ein Wissensmanagement-System.

Ich kann mein Wissen und meine Ideen in Innovationsprojekte einbringen.

ARBEITSGESTALTUNG UND INNOVATION 23-2-10+1 42 +3

In meinem Unternehmen gibt es einen definierten Prozess, nach dem Innovationen
gefuhrt werden (z.B. Ideengenerierung, Selektion, Prototyp, Serie).

Mein Unternehmen hat ein System, um die erfolgversprechendsten
Innovationsprojekte auszuwahlen.

Mein Unternehmen selektiert Innovationsideen nach
positiver Beschaftigungswirkung.

Mein Unternehmen férdert kontinuierliche Verbesserungen von Technologien und
Produkten (auch ,inkrementelle Innovationen” genannt).

Innovationsprozesse werden in meinem Unternehmen mit SteuergréBen gefihrt.

ver.di / TU Mdnchen / Partner fir Innovation — 1 —
Fragebogen Innovationsbarometer
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Tipp: DGB-Index-Frage-
bogen zur Arbeitsqualitat

Kennzahlen zur Arbeitsqualitat aus
Sicht der Beschaftigten ermitteln

Gute Arbeit, was bedeutet das? Ohne
Frage: ein festes und sicheres Ein-
kommen, geregelte Arbeitszeiten und
einen sicheren Arbeitsplatz.

Forschungsansatze und -ergebnisse
zeigen aber, dass nicht diese drei (wich-
tigen) Aspekte allein ein Garant fur gute
Arbeitsbedingungen sind, sondern auch
ressourcenorientierte Konzepte bertck-
sichtigt werden muissen. Als Ressourcen
werden jene Faktoren bezeichnet, die
sich stressmindernd und gesundheits-
forderlich auswirken. Dazu zadhlen unter
anderem ein unterstitzender Fihrungs-
stil, Kollegialitat, Qualifizierungs- und
Gestaltungsmadglichkeiten, und ein kla-
rer und ausreichender Informationsfluss.

Doch wie lasst sich so etwas
erfassen?

Der DGB-Index Gute Arbeit zeichnet
sich dadurch aus, dass er die drei Be-

reiche , Einkommen & Sicherheit”,
Ressourcen” und , Belastungen/Ge-
fahrdungen” gleichwertig einbezieht.
Das heiBt der DGB-Index beschreibt die
Arbeitsqualitat in diesen drei zentralen
Bereichen aus Sicht von Beschéftigten.

Entwickelt wurden 15 Dimensionen

guter Arbeit, die sich in den drei Tei-
lindices des DGB- Index Gute Arbeit
widerspiegeln.

1. Teilindex ,Ressourcen”:
Quialifizierungs- und Entwicklungs-
moglichkeiten, Méglichkeiten fir Kre-
ativitat, Aufstiegsmaoglichkeiten, Ein-
fluss- und Gestaltungsmoglichkeiten,
Informationsfluss, Fihrungsqualitat,
Betriebskultur, Kollegialitat, Sinngehalt
der Arbeit, Arbeitszeitgestaltung

2. Teilindex ,Belastungen”:
Arbeitsintensitat, emotionale und kor-
perliche Anforderungen

3. Teilindex ,,Einkommen und
Sicherheit":

berufliche Zukunftsaussichten/Arbeits-
platzsicherheit, Einkommen

DGB-Index Fragebogen

Durch 31 indexbildende Fragen wir
ermittelt, ob und in welchen Maf3
Beschaftigte entwicklungsférderliche
Ressourcen finden, ob und in welchen
MaB und in welchem Bereich Arbeit als
subjektiv belastend empfunden wir und
in welchen MaB die Beschaftigten ihre
Einkommens- und Beschaftigungssi-
cherheit als ausreichend beurteilen.

Betriebliche Anwendungen des DGB-
Index Gute Arbeit liefern Kennzahlen,
an denen sich prazise ablesen lasst, wie
die Mitarbeiter eines Unternehmens, ei
nes Standorts, einer Abteilung etc. ihre
Arbeitsbedingungen beurteilen. Durch
die arbeitswissenschaftlich fundierte
Erhebung in 15 Arbeitsdimensionen
ergibt sich ein Gberaus komplexes Bild,
das zugleich aufschlussreiche Differen-
zierungen zulasst, wie z. B.:
1. Welche Vorstellungen von Gu-
ter Arbeit haben die befragten
Mitarbeiter/-innen, und wie beurtei-
len sie ihre unmittelbaren Arbeitsbe-
dingungen?
2. Wo stimmen Unternehmensziele
und Sichtweisen von Mitarbeitern/-
innen Uberein?

3. Welche Brennpunkte und Potentiale
gibt es?

L. Welche Themen haben das groBte
Verbesserungspotential?

5. Was sollte gleich angefasst werden?

Das Betriebsmodul des Index versetzt
ein Unternehmen in die Lage, sich bei
der Personalentwicklung und Arbeitsor-
ganisation an den Urteilen, Bedurfnis-
sen und Perspektiven seiner Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zu orientieren.

n Download unter: www.
arbeiten—leben.verdi.de/leistungE

Als Ansprechpartner/-innen stehen zur
Verflgung:

o Die Kollegen/-innen des ver.di Berei-
ches Innovation und Gute Arbeit:
www.verdi-gute-arbeit.de/

o Die Kollegen/-innen des DGB Index
Gute Arbeit GmbH:
www.dgb-index-gute-arbeit.de/kontakt
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Tipp: PaPsD-Fragebogen
zum Dialog fiir gute Arbeit

PaPsD : Soziales Benchmarking und
sozialer Dialog fiir gute Arbeit

Im PaPsD-Instrument wird die
Wahrnehmung der Beschaftigten zu
zentralen Bereichen von Arbeit und
Beschdftigung erhoben.

o Neun Dimensionen der Arbeitsge-
staltung werden dabei in den Blick
genommen:

- Arbeits- und Gesundheitsschutz

- Arbeitsplatz

- Arbeitsorganisation

- Lohn und Leistung

- Unternehmenskultur und -strategie

- Personalentwicklung

- Fihrung und Kundenorientierung
Den Kernprozess im Betrieb bildet der
soziale Dialog, dieser gliedert sich in
das soziale Benchmarking (Uberset-
zung: MaBstdbe setzen - bezeichnet
eine vergleichende Analyse mit einem
festgelegten Referenzwert) und den be-
trieblichen Dialog mit Beteiligung aller
betrieblichen Gruppen.

Im Mittelpunkt des sozialen Bench-
markings steht ein elektronischer Er-
hebungsbogen mit ca. 80 Aussagen zu
gesundheitsrelevanten Themen aus den
o g. Gestaltungsfeldern.

Der betriebliche Dialog beginnt mit der
Prasentation der Ergebnisse im Betrieb.
Das vorrangige Ziel der Prasentation
besteht in der gemeinsamen Diskussion
und Interpretation der gewonnenen
Kennzahlen. Die im Dialog identifizier-
ten Gestaltungsthemen kénnen dann
bearbeitet und Interventionen unter
Beteiligung der Beschaftigten geplant
werden.

Der PaPsD-Ansatz wurde fir Branchen

der interaktiven Dienstleistungen entwi-
ckelt und erprobt, das Instrument kann
an weitere Branchen angepasst werden.

a Mehr Informationen unter:
www.papsd.de

108

JOIIEN

Literaturhinweise und Links

Im Uberblick: Literatur
hinweise und Links

Literaturhinweise

Baer, Susanne/Englert, Dietrich (Hg.):
Gender Mainstreaming in der Personal-
entwicklung. Diskriminierungsfreie Leis-
tungsbewertung im 6ffentlichen Dienst,
Bielefeld 2006

Breisig, Thomas: Entlohnen und Fuhren
mit Zielvereinbarungen. Orientierungs-

und Gestaltungshilfen fir Betriebs- und
Personalrate sowie fur Personalverant-

wortliche, Frankfurt am Main 2007

Bsirske, Frank/ Ménig-Raane, Marg-
ret: Zeit, Leistung und Gesundheit, in:
Wiedemuth, Jorg/ Sterkel, Gabriele/
Monig-Raane, Margret/Bsirske, Frank:
Perspektiven neue Zeitverteilung, Ham-
burg 2005

Fried, Andrea/Wetzel, Ralf/Baitsch,
Christof: Wenn zwei das Gleiche tun...
Diskriminierungsfreie Personalbeurtei-
lung, Zirich 2000

Friedang, Herwig R. /Schmidt, Walter:
Balanced Scorecard, Freiburg 2008

, Gute Arbeit” Gesundheitsschutz und
Arbeitsgestaltung (Zeitschrift): 4/2009,
Frankfurt am Main

Hans Bockler Stiftung: Frank Havig-
horst: Personalkosten, Disseldorf 2006

Hans Bockler Stiftung: Frank Havig-
horst, Susanne Gesa Mdiller: Mehr als
Kennzahlen. DUsseldorf 2002

Horvéth, Gamm, Méller, Kastner,
Schmidt, Iserloh, Kliesch, Otte, Braun,
Matter, Pennig, Vogt, Képer): Betriebli-
ches Gesundheitsmanagement mit Hilfe
der Balanced Scorecard, Dortmund 2009

Tondorf, Karin/Jochmann-Déll, Andrea:
(Geschlechter-)Gerechte Leistungs-
vergltung? Vom (Durch-)Bruch des
Leistungsprinzips in der Entlohnung,
Hamburg 2005

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft,
Tarifpolitische Grundsatzabteilung (ver.di
Hg): Tarifpolitische Grundsatze, Berlin o.J.
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WISSEN. MOBILISIEREN. MOTIVIEREN.

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft,
Tarifpolitische Grundsatzabteilung
(ver.di Hg): Leistungspolitik: neu den-
ken - Erfahrungen — Stellschrauben-
Strategien, Hamburg 2010

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft,
Bsirske, Frank/ Moénig-Raane, Margret
(Hg): Es ist Zeit, Berlin 2004

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft,
Tarifpolitische Grundsatzabteilung (ver.di
Hg): Hauptsache Gesund- Tarif- und be-
triebspolitisches Drehbuch zum Arbeits-
und Gesundheitsschutz, Berlin 2010

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft,
Tarifpolitische Grundsatzabteilung
(ver.di Hg): Gesund arbeiten — Gut
leben mit gesundheitsvertraglichen
Arbeitszeiten, Berlin 2008

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft,
Tarifpolitische Grundsatzabteilung
(ver.di Hg): Faire Arbeit —Gute Arbeit,
Berlin 2008
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Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft,
Hans-Béckler-Stiftung, Sujet: Arbeits-
bedingungen beurteilen — geschlechter-
gerecht, Gendermainstreaming in der
Gefahrdungsbeurteilung psychischer
Belastungen, Berlin 2010

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft,
Nimm Dir die Zeit fir unsere Bildungs-
bausteine — Arbeitszeit und Gesund-
heit, Berlin 2010

Vollmuth, Hilmar: Kennzahlen, Freiburg
2007

Literaturhinweise und Links

Links

Editionen der Hans Bockler Stiftung:
www.boeckler.de/83481.html?chunk=
2&reihe=edition+der+Hans-B%F6ckler-
Stiftung

ver.di Gesund arbeiten - gut leben
http://arbeiten-leben.verdi.de/-/fUk

ver.di Arbeitszeitpolitik
http://arbeitszeit.verdi.de/-/XZ5

ver.di b+b Arbeitsmaterialien

Die Uberlastungsanzeige im Bereich der
Pflege und sozialen Dienstleistungen:
www.verdi-bub.de/buch/130019/
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Bestellschein/Kopiervorlage

Telefax: 0 63 51.12 52 83 LBz/BZ/GSt-Nr.:

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

Ressort/Fachbereich:

Ansprechpartner/-in:

IVB Direktmarketing GmbH StraBe/Nr.:
Ruhweg 17 PLZ/Ort:
67307 Gollheim -
Telefon:
Telefax:
E-Mail:

Kostenstelle: Kostentrager [ [ [ [ [ [

Versandart: [EEREIMUCTERENCEEE Normalpost Postexpress

Datum/Unterschrift:

Kostenstelle:
10000850-01
Artikel- . . Einzel- Packein- Bestell- Gesamtpreis
Nr. Artikelbezeichnung preis in €* heit (P) menge in P (jeP)in€
“E\) Br_oschure .
Leistungsbedingungen 5 Stiick
tarifpolitisch gestalten 2,00 € d
Anforderungen - Bemessung — (10,00 €/P)
2852-15-1110 Verdichtung
\) Broschire
NE Hauptsache Gesundheit - 5 Stiick
Tarif- und betriebspolitisches 2,00 € uc
Drehbuch zum (10,00 €/P)
2852-13-0610 Arbeits- und Gesundheitsschutz
Broschire Workshopdokumentation 10 Stick
1800-28-1204 | Gesundheit ist etwas wert — 0,80 € 800 €/P
Nimm Dir die Zeit @, )
Broschure 10 Stlick
1800-29-0506 | A rpeit + Erholung = Gesundheit 0.50€ (5,00 €/P)
Broschire .
2669-02-0408 Gesund arbeiten - Gut leben 1,50 € 11500582;)
mit gesundheitsvertraglichen Arbeitszeiten (s, )
*Alle Preise Portokosten Versandhandling pro Paket Expressversand pro Paket Palettenhandling 57,12 € zzgl. Speditionskosten
inkl. MwSt.pro Paket: 4,04 € bis 5 kg 6,90 € bis 5 kg 15,95 €
zzgl. Porto bis 10 kg 9,90 € bis 10 kg 18,95 €
und Versand uber 10 kg 12,90 € uber 10 kg 24,95 €

Bitte vermerken Sie auf der Bestellung die Art des Versands - Standard oder Express (Zustellung bis 12.00 Uhr von Mo. bis Fr.) Bei Einzelbestellungen sollten sich
ver.di-Mitglieder an ihren Bezirk bzw. den Fachbereich wenden. Bitte habt dafiir Verstandnis, dass von unseren Li nur Ware zuriic werden

g
kann, die sich in eir iem Zustand i Angebrochene Packeinheiten kénnen nicht zuriic 1 werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.
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Bestellschein/Kopiervorlage

Absende :
Telefax: 0 63 51.12 52 83 LB2/BZ/GSt-Nr.:
Telefon: 063 51.13 25 24 Ressort/Fachbereich:
E-Mail: verdi@ivb-gmbh.de .
Ansprechpartner/-in:
IVB Direktmarketing GmbH StraBe/Nr.:
Ruhweg 17 PLZ/Ort:
67307 Gollheim -
Telefon:
Telefax:
E-Mail:

Kostenstelle: Kostentrager [ [ [ [ [

Versandart: [EEREIMECTERENGIEE Normalpost l Postexpress
Datum/Unterschrift:

Kostenstelle:
10000850-01
Artikel- Artikelbezeich Einzel- Packein- Bestell- Gesamtpreis
Nr. {kelbezeichnung preis in €* heit (P) menge in P (jeP)in€
“E\) Broschiire
Das geht uns alle an - 0.50 € 10 Stuck
2852-05-0809 Die Vereinbarkeit von hauslicher Pflege 4 (5,00 €/P)
& Erwerbsarbeit tarifpolitisch gestalten
\)
“E Broschire 5 Stiick
Die Zeiten dndern sich — 2,00 € 10.00 €/P
2852-02-0609 Zeiten im Lebensverlauf (o, )
Y
“ Flyer
Ausstieg ohne Abstieg 0.05€ 30 Stuck
2852-10-1010 Tarifpolitische Vorschlage fur einen 4 (1,50 €/P)
flexiblen Rententibergang
Flyer
E\) Mutige Ménner braucht das Land
“ Mehr Chancen durch eine lebens- 0.05 30 Stuck
laufbezogene Tarifpolitik / ,05 €
2852-11-1010 Zeitwertkonten richtig nutzen (1,50 €/P)
Tarifpolitische Vorschlage fur eine
lebenslaufbezogene Tarifpolitik
*Alle Preise Portokosten Versandhandling pro Paket Expressversand pro Paket Palettenhandling 57,12 € zzgl. Speditionskosten
inkl. MwsSt.pro Paket: 4,04 € bis 5 kg 6,90 € bis 5 kg 15,95 €
zzgl. Porto bis 10 kg 9,90 € bis 10 kg 18,95 €
und Versand uber 10 kg 12,90 € tber 10 kg 24,95 €

Bitte vermerken Sie auf der Bestellung die Art des Versands - Standard oder Express (Zustellung bis 12.00 Uhr von Mo. bis Fr) Bei Einzelbestellungen sollten sich
ver.di-Mitglieder an ihren Bezirk bzw. den Fachbereich wenden. Bitte habt dafiir Verstandnis, dass von unseren Lieferanten nur Ware zuriickgenommen werden
kann, die sich in eil dfreiem Zustand gt hene Packeinhei koénnen nicht zuriickgenommen werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.




Bestellschein/Kopiervorlage

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

Absender:

15

LBz/Bz/GSt-Nr.:

Ressort/Fachbereich:

Ansprechpartner/-in:

n
Bestellschein/Kopiervorlage

Telefax: 0 63 51.12 52 83 LB2/Bz/GSt-Nr.:
Telefon: 063 51.13 25 24 RessordFachbereich:
E-Mail: verdi@ivb-gmbh.de -
Ansprechpartner/-in:
IVB Direktmarketing GmbH StraBe/Nr.:
Ruhweg 17 PLZ/OIT:
67307 Géllheim :
Telefon:
Telefax:
E-Mail:

Kostenstelle: Kostentrager [ [ [ [ [

Versandart: [EEREIUEELTETENCNTZIE Normalpost ‘ Postexpress
Datum/Unterschrift:

Kostenstelle:
10000850-01
Artikel- Artikelbezeich Einzel- Packein- Bestell- Gesamtpreis
Nr. rtikelbezeichnung preis in €* heit (P) menge in P (jeP)in€
Broschure: Arbeitszeitgestaltung in der Praxis
- fir eine bessere Balance 10 Sttick
1800-36-0605 zwischen Arbeitszeit und privater Zeit 135€ (13,50 €/P)
- fur mehr Gesundheit
Broschure 10 Stiick
2508-02-0806 | Empfehlungen zur tarifpolitischen Gestaltung 0,50 €
von Teilzeitarbeit (5,00 €/P)
2706-02-0308 |  Broschure 250 € 5 Stlck
100000850-02 |  Faire Arbeit — Gute Arbeit g (12,50 €/P)
2113-12- Flyer 013 € 100 Sttick
10000012-02 Arbeitszeit mit Arbeitszeitkalend ’ (13,00 €/P)
2113-13- Flugblatt 0,06 € 100 Sttick
10000012-02 Stressbarometer v (6,00 €/P)
*Alle Preise Portokosten Versandhandling pro Paket Expressversand pro Paket Palettenhandling 57,12 € zzgl. Speditionskosten
inkl. MwSt.pro Paket: 4,04 € bis 5 kg 6,90 € bis 5 kg 15,95 €
zzgl. Porto bis 10 kg 9,90 € bis 10 kg 18,95 €
und Versand tber 10 kg 12,90 € tiber 10 kg 24,95 €

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

IVB Direktmarketing GmbH StraBe/Nr.:
Ruhweg 17 PLZIOI:
67307 Géllheim :
Telefon:
Telefax:
E-Mail:

Kostenstelle: Kostentrager [ [ [ [ [

Versandart: [EREIMECTIEIENITIENE Normalpost ‘ Postexpress

Datum/Unterschrift:

Kostenstelle:
10000850-01
Artikel- Artikelbezeich Einzel- Packein- Bestell- Gesamtpreis
Nr. rtikelbezeichnung preis in €* heit (P) menge in P (jeP)in€

Faltblatt AnstoBe Nr. 1 .

2669-03-0308 |  Gesund arbeiten — Gut leben. 0,05 € ;’O (S)t“%
Mit Schichtarbeit (2,50 €P)
Faltblatt AnstoBe Nr. 2 50 Sttick

2669-04-0308 Gesund arbeiten - Gut leben. 0,05 € 2 50 €/P
Ohne lange Arbeitszeiten @ )
Faltblatt AnstoBe Nr. 3 o

2669-12-1008 |  Gesund arbeiten — Gut leben. 0,05 € ;’O (S)t“%
Trotz atypischer Arbeitszeiten (2,50 €/P)
Faltblatt AnstoBe Nr. 4 .

2669-13-1008 |  Gesund arbeiten - Gut leben. 0,05€ gosété%
Auch mit Bereitschaftsdienst und Rufbereitschaft @, )
Faltblatt AnstoBe Nr. 5 .

2669-10-1008 |  Gesund arbeiten - Gut leben. 0,05 € ;’O (S)t“%
Mit und trotz flexibler Arbeitszeit (2,50 €/P)
Faltblatt AnstoBe Nr. 6 .

2669-14-1008 |  Gesund arbeiten - Gut leben. 0,05€ gosété%
Durch richtige Pausen und Erholzeiten @ )
Faltblatt AnstoBe Nr. 7 .

2669-11-1008 |  Gesund arbeiten — Gut leben. 0,05 € go (S)t“c/';
Mit mehr Planungssicherheit (2,50 €/P)
Faltblatt AnstoBe Nr. 8 o

2669-15-1008 |  Gesund arbeiten - Gut leben. 0,05€ gosété%
Mit alters- und alternsgerechten Arbeitszeiten @ )

*Alle Preise Portokosten Versandhandling pro Paket Expressversand pro Paket Palettenhandling 57,12 € zzgl. Speditionskosten

inkl. MwSt.pro Paket: 4,04 € bis 5 kg 6,90 € bis 5 kg 15,95 €

zzgl. Porto bis 10 kg 9,90 € bis 10 kg 18,95 €

und Versand uber 10 kg 12,90 € tber 10 kg 24,95 €

Bitte vermerken Sie auf der Bestellung die Art des Versands - Standard oder Express (Zustellung bis 12.00 Uhr von Mo. bis Fr.) Bei Einzelbestellungen sollten sich
ver.di-Mitglieder an ihren Bezirk bzw. den Fachbereich wenden. Bitte habt dafiir Verstandnis, dass von unseren Li nur Ware zuriick 1 werden
kann, die sich in einwandfreiem Zustand befindet. Angebrochene Packeinheiten kénnen nicht zuriickgenommen werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.




Bestellschein/Kopiervorlage

Telefax: 0 63 51.12 52 83
Telefon: 063 51.13 25 24
E-Mail: verdi@ivb-gmbh.de

16

LBz/Bz/GSt-Nr.:

Ressort/Fachbereich:

Ansprechpartner/-in:

IVB Direktmarketing GmbH StraBe/Nr.:
Ruhweg 17 PLZ/Ort:
67307 Gollheim
Telefon:
Telefax:
E-Mail:
Kostenstelle: Kostentrager [ [ [ [ [
Versandart: R L Geul Normalpost ‘ Postexpress
Datum/Unterschrift:
Kostenstelle:
10000850-01
Artikel- . . Einzel- Packein- Bestell- Gesamtpreis
Nr. Artikelbezeichnung preis in €* heit (P) menge in P (jeP)in€
Aktionsmaterial
Wandzeitungen (4 x A1)
- Meine personliche
Arbei i
(2x A1)
1 Satz
2669-06-0308 0,50 € (2,00 €/P)
- Mein Anspruch an
Arbeitszeit ware ....
(2x A1)
Geburtstagstischkalender
2669-16-1108 15,00 € 10 Stiick

Nimm Dir die Zeit -
Gesund arbeiten - gut leben

*Alle Preise Portokosten
inkl. MwsSt.pro Paket: 4,04 €
zzgl. Porto

und Versand

Versandhandling pro Paket Expressversand pro Paket

bis 5 kg 6,90 € bis 5 kg 15,95 €
bis 10 kg 9,90 € bis 10 kg 18,95 €
uber 10 kg 12,90 € uber 10 kg 24,95 €

Palettenhandling 57,12 € zzgl. Speditionskosten

Bitte vermerken Sie auf der Bestellung die Art des Versands - Standard oder Express (Zustellung bis 12.00 Uhr von Mo. bis Fr.) Bei Einzelbestellungen sollten sich

ver.di-Mitglieder an ihren Bezirk bzw. den Fachbereich wenden. Bitte habt dafiir Verstandnis, dass von unseren Li

kann, die sich in ei

reiem Zustand befind

nur Ware zuriic

werden

Angebrochene Packeinheiten kénnen nicht zuriickgenommen werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.

Bestellschein/Kopiervorlage 17
Besteller ver.di:
Telefax: 0 63 51.12 52 83 LBZ/BZ/GSt-Nr.:
Telefon: 0 63 51.13 25 24 —
. g Ressort/Fachbereich:
E-Mail: verdi@ivb-gmbh.de
Ansprechpartner/-in:
IVB Direktmarketing GmbH StraBe/Nr.:
z.Hd. Kerstin Lange PLZ/OM:
R
theg..17 . Telefon:
67307 Gollheim
Telefax:
E-Mail:
Kostenstelle: Kostentrager [ [ [ [ [
Versandart: [ERCA L L Gy Normalpost ‘ Postexpress
Datum/Unterschrift:
Bestelle
Firmenbezeichnung:
Ansprechpartner/-in:
StraBe/Nr.:
PLZ/Ort:
Telefon:
Telefax:
E-Mail:
Kostenstelle: Kostentrager ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Versandart: RERERLICHMTELIEITENN  Normalpost [ Postexpress
Datum/Unterschrift:
Artikel- . . Preis je Satz Bestellmenge Gesamtpreis
NE. Artikelbezeichnung in€ in Satzen (jeP)in€
278502- . . R
10000790 Wandzeitungen - Gute Arbeit (1 Satz = 3 Blatter) 3,50 €
*Alle Preise Portokosten Versandhandling pro Paket Expressversand pro Paket Palettenhandling 57,12 € zzgl. Speditionskosten
inkl. MwsSt.pro Paket: 4,04 € bis 5 kg 6,90 € bis 5 kg 15,95 €
zzgl. Porto bis 10 kg 9,90 € bis 10 kg 18,95 €
und Versand tber 10 kg 12,90 € tber 10 kg 24,95 €

Bitte vermerken Sie auf der Bestellung die Art des Versands - Standard oder Express (Zustellung bis 12.00 Uhr von Mo. bis Fr.) Bei Einzelbestellungen sollten sich

ver.di-Mitglieder an ihren Bezirk bzw. den Fachbereich wenden. Bitte habt dafiir Verstandnis, dass von unseren Li

kann, die sich in ei

nur Ware zuriic

werden

reiem Zustand befindet. Angebrochene Packeinheiten kénnen nicht zuriickgenommen werden. Es erfolgt keine Gutschrift des Warenwerts.




W-2982-02-0610

Beitrittserkldarung

Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft

Ich méchte Mitglied werden ab:

Monat/Jahr

Personliche Daten:

Name

Vorname/Titel

StraBe/Hausnummer

PLZ Wohnort

Geburtsdatum

Telefon

E-Mail

Staatsangehorigkeit

Geschlecht [ weiblich [J ménnlich

Beschaftigungsdaten
O Arbeiter/in O Angestellte/r [0 DO-Angestellte/r
[0 Beamter/in O Selbststandige/r [ freie/r Mitarbeiter/in

O Vollzeit
O Teilzeit
[ Erwerbslos

[0 Wehr-/Zivildienst bis

Anzahl Wochenstd.

[0 Azubi-Volontér/in-Referendar/in bis

Tatigkeits-/Berufsjahr, Lebensalterstufe

regelmaBiger monatlicher Bruttoverdienst Euro,

Einzugsermachtigung:
Ich bevollméchtige die ver.di, den satzungsgemaBen
Beitrag bis auf Widerruf im Lastschrifteinzugsverfahren

zur Monatsmitte [J zum Monatsende [J
[0 monatlich [0 halbjéhrlich [ vierteljdhrlich [ jahrlich

Name des Geldinstituts/Filiale (Ort)

Bankleitzahl Kontonummer

Name Kontoinhaber/in (itte in bruckbuchstaben)

Datum/Unterschrift Kontoinhaber/in

oder im Lohn-/Gehaltsabzugsverfahren* monatlich bei meinem
Arbeitgeber einzuziehen. *(nur mdglich in ausgewahlten Unternehmen)

Personalnummer (nur fir Lohn-/Gehaltsabzugsverfahren)
Ich war Mitglied der Gewerkschaft:

von: bis:
Monat/Jahr

Monat/Jahr

Monatsbeitrag: Euro

Der Mitgliedsbeitrag betragt nach § 14 der ver.di-Satzung pro Monat 1%
des regelmaBigen monatlichen Bruttoverdienstes. Fiir Rentner/innen,
Pensionér/innen, Vorruhestandler/innen, Krankengeldbezieher/innen
und Erwerbslose betragt der Monatsbeitrag 0,5% des regelmaBigen Brutto-
einkommens. Der Mindestbeitrag betragt € 2,50 monatlich. Fiir Haus-
frauen/Hausmanner, Schiler/innen, Studierende, Wehr-, Zivildienstleisten-
de, Erziehungsgeldempfanger/innen und Sozialhilfeempfanger/innen
betragt der Beitrag € 2,50 monatlich. Jedem Mitglied steht es frei, hohere
Beitrage zu zahlen.

[ Schuler/in-Student/in bis
(ohne Arbeitseinkommen)

O Praktikant/in bis
O Altersteilzeit bis

[0 Sonstiges

Bin/war beschéftigt bei (etrieb/Dienststelle/FirmarFiliale)

Datenschutz

Ich erklare mich gemaB § 4a Abs. 1 und 3 BDSG einverstanden, dass
meine mein Beschaftigungs- und Mitgliedschaftsverhaltnis betref-
fenden Daten, deren Anderungen und Ergénzungen, im Rahmen der
Zweckbestimmung meiner Gewerkschaftsmitgliedschaft und der
Wahrnehmung gewerkschaftspolitischer Aufgaben elektronisch verar-
beitet und genutzt werden.

Ergdnzend gelten die Regelungen des Bundesdatenschutzgesetzes in
der jeweiligen Fassung.

Datum/Unterschrift

StraBe/Hausnummer im Betrieb
PLZ Ort

Datum/Unterschrift
Branche Werber/in:
ausgelbte Tatigkeit Name
[ ich bin Meister/in-Techniker/in-Ingenieur/in

Vorname
Tarifvertrag Telefon

Tarifl. Lohn- oder Gehaltsgruppe bzw. Besoldungsgruppe

Mitgliedsnummer






Leistungssysteme bestimmen mehr und mehr die
betriebliche Realitat. Das fuhrt zu steigenden
Leistungsanforderungen, splrbaren Leistungsver-
dichtungen und zum Dauerstreit um die richtige
Leistungsbemessung. Wir werben nicht fur Leis-
tungssysteme — aber wir kdnnen sie auch nicht
ignorieren. Unsere Aufgabe ist es, Einfluss zu neh-
men, Instrumente zu entW|ckeIn und zu gestalte
um gesundheitsfor itsbedingungen
herzustellen un
tigten orientiert eln. Immer
geht es darum, vorhandenen Handlungsspielraum
zu nutzen, sei es auf tariflicher oder betrieblicher
Ebene. Diese Broschure zeigt beispielhaft, wo und
wie wir den Hebel ansetzen kénnen und mussen.

-

Tarifpolitische Vereinte
Grundsatzabteilung Dienstleistungs-
Bereich Genderpolitik gewerkschaft



