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Dieser Bericht stellt die Ergebnisse der Einfiihrung von leistungsorientierter Vergiitung in
sieben caritativen Einrichtungen dar. In den Projekten hat die jeweilige Leitung (Geschafts-
filhrung oder Heimleitung) mit der jeweiligen Mitarbeitervertretung (MAV) in einem gemein-
samen Projekt ein einrichtungsspezifisches Leistungsentgeltsystem erarbeitet und umgesetzt.
Im Jahr 2003 wurde unter Beteiligung von caritativen Dachverbdanden und Organisationen die
,Projektgesellschaft innovatives Arbeiten in caritativen Unternehmen* (p.i.a) gegriindet, wel-
che die Grundlagen fiir eine Modernisierung des bestehenden Verglitungssystems erarbeitete.
Im Herbst 2004 beschloss die Arbeitsrechtliche Kommission der Caritas dann die Erprobung
der betrieblich von MAV und Leitung gemeinsam erarbeiteten leistungsorientierten Vergii-
tung in Form von Modellprojekten zu genehmigen, um Erfahrungen fiir die Tarifpolitik zu
sammeln. Ziele, die p.i.a und die beteiligten Einrichtungen mit der Einfiihrung eines leistung-
sorientierten Entgeltbestandteils verbinden, sind:

*  ecine hohere Leistungsgerechtigkeit,

*  eine Motivations- und Anreizwirkung auf die Mitarbeiter,

* cine stirkere Beteiligung der Mitarbeiter und

*  die Forderung eines mitarbeiterbezogenen Informations- und Fiihrungsverhaltens.

Zu Beginn des Jahres 2005 haben zunichst vier Einrichtungen mit der Einfiihrung entgeltre-
levanter Zielvereinbarungen begonnen: das CBT Wohnhaus St. Michael in Waldbr6l, die St.
Alexius Service GmbH in Berlin, das St. Marien Hospital in Bonn und das Caritas-Zentrum
Dachau, welches das Modellprojekt nach einer Mitarbeiterabstimmung noch in der Einfiih-
rungsphase beendete. 2006 fiihrten drei weitere Einrichtungen eine leistungsorientierte Ent-
geltkomponente ein: die St. Josefs Werkstétten in Saffig, das St. Nikolaus Hospital in Ander-
nach und das Forderschulinternat Schloss Horneburg. Die beiden zuletzt genannten Einrich-
tungen verwendeten dabei Leistungsbeurteilungen an Stelle von Zielvereinbarungen zur
Leistungsfeststellung und Bestimmung des variablen Entgeltanteils. Begleitet und evaluiert
wurde der Einfiihrungsprozess in allen sieben Einrichtungen von der Abteilung fiir Arbeits-,
Betriebs- und Organisationspsychologie an der Universitit Trier. Die dargestellten Ergebnisse
basieren auf Daten von 340 Mitarbeitern der Einrichtungen, die mittels Interviews und Frage-
bogen zu drei verschiedenen Zeitpunkten (zu Beginn, nach einem Jahr, nach zwei Jahren)

erhoben wurden.
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Hohe Akzeptanz und positive Beurteilung der Modellprojekte

Drei von vier Befragten (75%) duBern sich positiv, wenn sie zum Abschluss des Projektzeit-
raums nach dem Projekt gefragt werden. Wie in der ersten Abbildung zu sehen ist, wird das
p.i.a Projekt in anndhernd allen Einrichtungen positiv bis sehr positiv bewertet. Nur in einer

Einrichtung halten sich Zustimmung und Ablehnung die Waage.
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Abbildung 1: Zufriedenheit mit dem Projekt zum Ablauf des Projektzeitraums

Dieses positive Ergebnis mag zunéchst ein wenig iiberraschen, da es bereits zu Projektbeginn
zum Teil erhebliche Vorbehalte gegen die Idee einer leistungsbezogenen Entlohnung gab. In
der ersten Befragung wurden die Beteiligten in Interviews unter anderem nach ihren Be-
fiirchtungen gefragt, die mit der Einfiihrung eines variablen Entgelts verbunden sind. Zu ihren
hiufigsten Antworten zdhlten dabei das Ausbrechen von ,,Konkurrenzdenken und einer ,,El-
lenbogenmentalitit*. Andere duBerten ihre Angst vor Uberforderung durch unrealistische und
zu schwierige Ziele oder vor ungerechtfertigten, negativen Bewertungen. In diesem Zusam-
menhang wurde oft auch von der Einfilhrung einer subjektiven und willkiirlichen ,,Nasen-
oder Gesichtspramie™ gesprochen. Eine grofle Befiirchtung lag in der Vermutung, dass ein
verdecktes Ziel die Senkung von Personalkosten sei und dass nicht nur Lohnkiirzungen, son-
dern auch die Identifizierung und Entlassung leistungsschwicherer Mitarbeiter zu befiirchten
wire. Die Befragungsergebnisse zeigen, dass sich diese Beflirchtungen nicht bestétigt haben.

Die positiven Erwartungen, die von vielen Mitarbeitern zu Projektbeginn geduBlert wurden,
wie z.B. eine Verbesserung der Zusammenarbeit und des Arbeitsklimas, die Klidrung von
Aufgabenverteilung und Verantwortlichkeiten in verbindlichen Vereinbarungen, mehr Riick-
meldung zur Arbeitsausfithrung und Leistung und eine klare Kommunikation von Starken und
Schwichen, sowie positive wirtschaftliche Auswirkungen fiir die Einrichtungen und ein fi-

nanzieller Zugewinn fiir die Beteiligten konnten zum Teil erreicht werden.
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Idee und Umsetzung gut, Fortsetzung fraglich?

Nach einem zweijdhrigen Projektzeitraum stimmen der grundsitzlichen Idee, Entgelt und
Leistung zu verkniipfen, insgesamt 80% der Befragten zu. Auch die Umsetzung von Leis-
tungsbeurteilungen oder Zielvereinbarungen in ihrer Einrichtung bewertet die groBe Mehrheit
der Befragten (78%) positiv. Ein etwas anderes Bild zeigt sich, wenn danach gefragt wird, ob
das Projekt iiber den vereinbarten Zeitraum hinaus fortgesetzt werden soll. Zwar mochte ins-
gesamt mehr als die Hélfte (61%) aller Befragten das Projekt fortsetzen. In zwei von fiinf

Einrichtungen wird jedoch eine Fortsetzung mehrheitlich abgelehnt (siche Abb. 2).
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Abbildung 2: Fortsetzungswunsch iiber das Ende des Projektzeitraums hinaus

Eine Einrichtung hat bereits in der Anfangsphase ihr Modellprojekt beendet und eine weitere
Einrichtung hat nach einem Jahr durch einen Entscheid der beteiligten Mitarbeiter das Projekt
eingestellt. So bleiben von den urspriinglich sieben Modellprojekten drei iibrig, die sich eine
Fortsetzung wiinschen. Bemerkenswert ist, dass sich eine Einrichtung aufgrund ihrer positi-
ven Erfahrungen um eine Verlidngerung des Projektzeitraums bemiiht hat und sich bereits im
dritten Jahr der Umsetzung befindet. Sowohl die Ergebnisse aus der schriftlichen Befragung,
als auch die Aussagen aus den Interviews zeigen, dass die Mehrheit der Beteiligten die Pro-
jekte als Chance sehen, sich aktiv an der Einfithrung neuer Verfahren und Instrumente zu
beteiligen. Das Aufbrechen von ,,verkrusteten* Strukturen und die frithzeitige Reaktion auf
Verianderungen in der Umwelt der Einrichtungen sind starke Motive fiir die Mitarbeiter, sich

in den Modellprojekten zu engagieren.

Erfolgsfaktoren im Einfiihrungsprozess: Information, Beteiligung und Fairness

Wie lésst es sich erkldren, dass trotz der Chancen, die die Beteiligten in den Projekten sehen,
dennoch nur drei der Einrichtungen eine Fortsetzung anstreben? Um diese Frage zu kléren, ist
es notwendig, die Modellprojekte differenziert zu betrachten. Die Einrichtungen haben den
Einfiihrungsprozess zum Teil sehr unterschiedlich gestaltet. Wéhrend bei den Einrichtungen

1, 2 und 5 jeweils die gesamte Belegschaft in das Modellprojekt mit einbezogen worden ist,
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beteiligten sich in den anderen Einrichtungen die Mitarbeiter nur bei individueller Zustim-
mung oder wenn sich ein Team geschlossen fiir eine Teilnahme entschieden hat. Weitere Un-
terschiede zwischen den Einrichtungen bestehen in der Qualifikation und Information der
Beteiligten vor und wéhrend der Einfiihrung. Die Ergebnisse der schriftlichen und miindli-
chen Befragung zeigen, dass die Beteiligten die Beriicksichtigung ihrer Interessen im Einfiih-
rungsprozess sehr unterschiedlich bewerten (siehe Abb. 3). Eine positive Gesamtbeurteilung
des Projekts, wie sie von den Einrichtungen 4 und 5 vorgenommen wird, hingt maBgeblich
mit einer fair und gerecht erlebten Behandlung der Mitarbeiter, ihrer Information, der Bertick-
sichtigung ihrer Interessen und ihrer Beteiligung am Einfithrungsprozess zusammen. Jene
Mitarbeiter in den Einrichtungen, welche diese Aspekte positiv bewerten, beurteilen auch die
Umsetzung in ihrer Einrichtung positiv, halten die Verkniipfung von Entgelt und Leistung

eher fiir sinnvoll und stimmen auch einer Fortsetzung des Projekts eher zu.
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Abbildung 3 und 4: Interessensberiicksichtigung und Information der Beteiligten

Zielvereinbarungen und Leistungsbeurteilungen: ein Lernprozess fiir alle Beteiligten

Ein weiterer Erfolgsfaktor fiir das Gelingen der Modellprojekte lag in der erfolgreichen Um-
setzung der Zielvereinbarungen und Leistungsbeurteilungen in den Einrichtungen. Durch die-
se Instrumente wird es liberhaupt erst moglich, die unterschiedliche Leistung von Mitarbeitern
zu erkennen und zu vergiiten. Wéhrend Zielvereinbarungen die Leistung der Mitarbeiter in
einem kleinen Ausschnitt sichtbar machen, nehmen Leistungsbeurteilungen eine grof3e Band-
breite an relevanten Aspekten in den Blick. In vier von sechs Einrichtungen (1, 2, 4 und 6)
wurden Zielvereinbarungen als Instrument zur Leistungsfeststellung gewihlt. Neben der Ver-
einbarung von Einzelzielen gab es in zwei Einrichtungen auch Teamziele, die fiir alle Mitar-
beiter einer fest zusammenarbeitenden Gruppe vereinbart wurden. Zusammenfassend lésst
sich sagen, dass es der Mehrzahl der Einrichtungen gelungen ist, Zielvereinbarungen als ein
Instrument der Leistungsfeststellung erfolgreich zu etablieren. Wenn auch die Anwendung der
Instrumente sehr unterschiedlich ausfiel, so konnte doch durch die Modellprojekte bestatigt
werden, dass im caritativen Bereich anspruchsvolle und messbare Ziele gefunden werden

konnen, die zum Teil zu erheblichen Verbesserungen fithren. Die Befragungsergebnisse zei-
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gen, dass Zielvereinbarungen in den meisten Fillen partnerschaftlich und unter Einbeziehung
der Mitarbeiter erarbeitet worden sind. Die Mehrheit der Zielvereinbarungen ist dariiber hin-
aus klar und verstindlich formuliert (siche Abb. 5). Auffillig ist die sehr positive Bewertung
in Einrichtung 4. In dieser und einer weiteren Einrichtung ist iiber den Projektzeitraum hin-
weg ein signifikanter Lerneffekt zu erkennen und die Klarheit der Ziele steigt im Vergleich
zwischen dem erstem und dem zweitem Jahr. Ein wichtiges Qualitdtsmerkmal von Zielver-
einbarungen ist die Vereinbarung von angemessenen und konfliktfreien Zielen, also Zielen,
die nicht in Widerspruch mit anderen Zielen, den eigenen Werten oder der Kultur der Ein-

richtung stehen.
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Zielklarheit Ziel- und Wertekonflikte

Abbildung 5 und 6: Zielklarheit und Ziel- und Wertekonflikte der Zielvereinbarungen

Wihrend die Befragten vor allem in Einrichtung 4 berichteten, dass sie keine {iberfordernden
Ziele hatten und Zielkonflikte vermieden werden konnten, zeigten sich in anderen Einrichtun-
gen (siche Abb. 6) erhohte Werte fiir iiberfordernde Ziele und Zielkonflikte. Aussagen in den
Interviews machen deutlich, dass Zielkonflikte in jenen Einrichtungen entstanden, in denen
die Verfolgung der vereinbarten Ziele in Widerspruch mit dem eigentlichen, caritativen Auf-
trag erlebt wurde. Beispielsweise darf die Erfiillung von wirtschaftlichen Zielen nicht zu einer
Vernachldssigung anderer Aufgaben fiihren, die sich aus der caritativen Ausrichtung oder
dem Leitbild einer Einrichtung ableiten. In den beiden Einrichtungen, in denen Leistungsbe-
urteilungen eingefiihrt worden sind, wurde das Verfahren zur Leistungsermittlung eher positiv
bewertet. Das Verhalten des beurteilenden Vorgesetzten wurde weitgehend partnerschaftlich

und wertschdtzend erlebt. Einzig das |
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Die Einfiihrung von Zielvereinbarungen und Leistungsbeurteilungen sollte als ein offener
Lernprozess verstanden werden, bei dem von den Beteiligten auch Anpassungen und Kor-
rekturen vorgenommen werden konnen. Einzelne Ziele, die zu Beginn eines Vereinbarungs-
zeitraumes sinnvoll und angemessen schienen, stellten sich im Verlauf der Modellprojekte als
kaum messbar, nicht beeinflulbar, wenig anspruchsvoll oder aufgrund geénderter Rahmenbe-
dingungen als nicht umsetzbar heraus. Damit ein Ziel trotzdem erreicht werden kann, muss
die Umsetzbarkeit kritisch hinterfragt und laufend tiberpriift werden. Gegebenenfalls muss ein
Ziel auch angepasst oder ein neues Ziel vereinbart werden. In diesem Zusammenhang sind die
Unterstiitzung und ein konstruktives und kontinuierliches Feedback durch Vorgesetzte bei der
Zielverfolgung unerlésslich. Die Befragungsergebnisse zeigen, dass jene Mitarbeiter, die von
Vorgesetzten mit einem aktiven Fithrungsstil gefiihrt werden, auch positiver iiber ihre Ziel-
vereinbarungen berichten, sich stirker einbezogen fiihlen, klarere Ziele haben und mehr Un-

terstlitzung und Feedback erleben.

Aktive Fithrung: Voraussetzung und Folge einer erfolgreichen Einfiihrung

Ein aktives Fiihrungsverhalten ist nicht nur ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir die Einfiihrung von
Zielvereinbarungen und Leistungsbeurteilungen, sondern auch eine Auswirkung der Verénde-
rung. Zu Beginn des Projekts unterscheiden sich die Einrichtungen zum Teil erheblich in der
Art ihres Fiihrungsverhaltens. Wahrend das aktive Fiihrungsverhalten in den meisten Ein-
richtungen weitgehend unveréndert {iber die Zeit bleibt, werden die Vorgesetzten in Einrich-

tung 5 im Projektverlauf noch
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Abbildung 8: Aktive Fiihrung zu Projektbeginn und -ende

Mehr oder weniger “intrinsische Arbeitsmotivation”?

Ein wichtiger Indikator zur Bestimmung der Motivations- und Anreizwirkung des neuen Ent-
geltsystems ist die Zufriedenheit mit der Entlohnung. Die befragten Mitarbeiter sind mit ih-
rem Entgelt iiberwiegend zufrieden, auch wenn sich die Werte zwischen den Einrichtungen
zum Teil erheblich unterscheiden (Einrichtungen 4 und 5). Uber die verschiedenen Messzeit-

punkte hinweg zeigen sich gleich bleibende bis sinkende Werte bei der allgemeinen Entgelt-

6
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zufriedenheit. In drei der sechs Einrichtungen sind die Mitarbeiter zufriedener mit dem vari-
ablen Entgeltanteil, als mit ihrem Entgelt im Allgemeinen. Auch in Bezug auf die Entgeltzu-
friedenheit zeigen sich Zusammenhinge zu Beteiligung und Fiihrungsverhalten: Jene Mitar-
beiter, die sich gerecht behandelt und einbezogen fiihlen und von einem begeisternden, enga-
gierten Vorgesetzten gefiihrt werden, sind auch zufriedener mit ihrem Grundentgelt und der
Leistungsvergiitung. Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass die intrinsische Arbeitsmotivation
nicht beeintrichtigt wird. Sie weist zum Zeitpunkt des Projektabschlusses mittlere bis hohe
Werte auf und es besteht eher ein positiver Zusammenhang zwischen der Zufriedenheit mit
dem variablen Entgeltanteil und der intrinsischen Arbeitsmotivation. Unverdndert hohe Werte
fiir die allgemeine Arbeitszufriedenheit, die Identifikation mit dem Beruf und die Verbunden-

heit mit der Einrichtung stiitzen diese Annahmen. Aussagen aus den Interviews belegen
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Abbildung 9: Zufriedenheit mit
dem variablen Entgelt
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Mitarbeiterbezogene und betriebswirtschaftliche Auswirkungen

Zu Projektbeginn wurden von den Beteiligten positive und negative Erwartungen geduBert.
Auf der Seite der Mitarbeiter und ihrer Vertreter fanden eher Angste und Befiirchtungen ihren
Ausdruck und es wurde angenommen, ,,dass die unerwiinschten Nebenwirkungen die er-
wiinschten Wirkungen einer leistungsbezogenen Vergiitung bei Weitem {ibertreffen (Becker-
Freyseng, ZVM, 02/2004, S.55). Auf der Seite der Dienstgeber und vieler Vorgesetzter zeig-
ten sich dagegen ein verhaltener Optimismus und die Erwartung positiver Auswirkungen auf
die Leistungsfihigkeit und Wirtschaftlichkeit der Einrichtungen. Die Ergebnisse der abschlie-
enden Befragung der Mitarbeiter nach moglichen negativen oder positiven Veranderungen
zeigen einen moderaten positiven Trend. In keiner Einrichtung wird von negativen Auswir-
kungen berichtet. Positive Verdanderungen wurden vor allem in der Steigerung der Arbeits-
qualitdt, der Effizienz der Arbeit, der Zielgerichtetheit der Arbeit, der Leistungsfdahigkeit der
Einrichtung und der Zusammenarbeit im eigenen Arbeitsbereich berichtet. In sechs von sie-
ben Einrichtungen gab es fiir die Mitarbeiter eine spiirbare Verbesserung der eigenen Gehalts-
situation. Hinsichtlich ihrer Arbeitssituation gaben die Mitarbeiter an, dass die Arbeitsanfor-
derungen durch die Zielvereinbarungen gestiegen seien. Dies war insbesondere dann der Fall,

wenn die Ziele nicht Aufgaben umfassten, die Teil der tiglichen Arbeit waren, sondern als
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zusitzliche Projekte vereinbart wurden. In Bezug auf die geduflerten Bedenken, die Zusam-
menarbeit im Team wiirde unter dem Druck, die eigenen Ziele erreichen zu miissen, leiden,
finden sich keine Hinweise auf eine Verschlechterung. Die anfangs geduB3erten Beflirchtungen
haben sich nicht bestétigt. Viele Aussagen in den Interviews belegen deutliche Verbesserun-
gen in der Zusammenarbeit: so arbeitet man besser zusammen, um z.B. die gesteckten Ziele
gemeinsam zu erreichen oder um Aufgaben und Verantwortlichkeiten im Team zu kldren. Die
Qualitdt der Betreuung von Patienten, Klienten oder Kunden wurde zu Beginn des Projekts
als sehr hoch eingeschitzt. Befiirchtungen der Mitarbeiter, dass der Arbeitsaufwand fiir die
Zielerreichung auf Kosten der Betreuung gehen wiirde, wurden weitgehend nicht bestétigt.
Wie Abbildung 10 zeigt, stellt sich in den meisten Einrichtungen bei der Abschlusserhebung
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Abbildung 10: Auswirkungen auf die Betreuungsqualitit

Fazit und Gestaltungsvorschliige zur Einfiihrung von leistungsorientierter Vergiitung

Gerade aus jenen Einrichtungen wurden die starksten positiven Verdnderungen berichtet, die
sich auch am stérksten um eine intensive Information, Qualifizierung und Teilhabe der Mitar-
beiter an dem Projekt bemiiht haben. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass nicht so sehr der
eigene Gewinn und die individuelle Zufriedenheit mit dem variablen Entgelt ausschlaggebend
fiir eine positive Bewertung des leistungsorientierten Entgeltanteils und positive Verdnderun-
gen sind, sondern dass die faire Gestaltung des Einfithrungsprozesses und die Qualitét der
eingesetzten Methode zur Leistungsermittlung von groer Bedeutung sind. Auch Rahmenbe-
dingungen wie ein aktiver Fiihrungsstil, Feedback und Unterstiitzung sowie konfliktfreie Ziele
spielen eine wichtige Rolle bei der erfolgreichen Einfithrung leistungsorientierter Vergiitung.
Viele beflirchtete Folgen, wie z.B. die Verschlechterung der Zusammenarbeit durch eine auf-
kommende ,,Ellenbogenmentalitit™ oder die Verdringung intrinsischer Arbeitsmotivation
durch externe Anreize sind nicht eingetreten. Eher im Gegenteil, denn unter bestimmten Be-
dingungen konnten in einzelnen Einrichtungen Verbesserungen der Zusammenarbeit und eine

hohere Motivation festgestellt werden. Andererseits fiihrt die Einfiihrung eines variablen Ent-
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geltanteils nicht automatisch zu einer hoheren Leistungsgerechtigkeit und einem besseren
Fiihrungsverhalten. Die urspriinglich mit der Einfiihrung verbundenen Ziele werden nur zum
Teil erreicht und die Ergebnisse miissen von Einrichtung zu Einrichtung differenziert be-
trachtet werden. Es bleibt festzuhalten, dass leistungsorientierte Vergiitung mittels Zielverein-
barungen und Leistungsbeurteilungen positive Effekte erzielt, die nicht nur die Arbeitsqualitat
oder andere wirtschaftliche Aspekte betreffen, sondern, dass sich auch die Zusammenarbeit
der Mitarbeiter untereinander positiv verdndert. Damit diese positiven Effekte eintreten und
die Einfiihrung eines variablen Entgeltanteils seine positiven Effekte entfaltet, miissen be-
stimmte Erfolgsfaktoren beriicksichtigt werden. Aufgrund der Erfahrungen aus den Modell-

projekten, lassen sich folgende Gestaltungsempfehlungen formulieren:

* Alle ziehen an einem Strang*: die Mitarbeitervertretung friihzeitig einbeziehen.

* ,Aus Betroffenen werden Beteiligte*: die betroffenen Mitarbeiter in das Projektmana-
gement und die Planung der Einfiihrung friihzeitig einbeziehen.

* ,Wertediskussion und Zielableitung*: Voraussetzungen fiir die Einfiihrung schaffen
durch eine Kldrung von Werten und Zielen, die einer Einrichtung zugrundeliegen.

¢, Controlling und Monitoring aufbauen: Zur Ableitung und Verfolgung messbarer
Ziele oder quantifizierbarer Beurteilungskriterien sollte ein effektives Controlling und
Monitoring-System aufgebaut werden.

e Mut zum offenen Projekt*: Von Anfang an eine offene Haltung gegeniiber dem Pro-
jekt einnehmen. Die kritische Auseinandersetzung mit Inhalten und Ablauf fordern.
Den Projektverlauf regelméBig reflektieren, Korrekturen gemeinsam vereinbaren und
vornehmen.

* Informationsarbeit leisten*: RegelmaBig und ausfiihrlich die unmittelbar und mittel-
bar betroffenen Mitarbeiter hinsichtlich der Planung und Umsetzung des Einfiihrungs-
prozesses informieren.

* ,Maligeschneiderte Qualifizierung*: Bedarfsgerechte Qualifizierungsmaf3nahmen fiir
Mitarbeiter und Vorgesetzten durchfiihren. Flankierende Angebote und Mallnahmen
begleitend zur Einflihrung vorhalten.

* Spielregeln einhalten*: Verbindlichkeit der Projektvereinbarungen gewihrleisten,
kein ,,Durchregieren* von oben. Diskretion bei Bewertungen und Beurteilungen.

* Unterstiitzung geben*: Anerkennung und konstruktive Kritik geben. Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume gewdhren. Geeignete Rahmenbedingungen schaffen und

Ressourcen bereitstellen.

Zum Abschluss mdchten wir uns ganz herzlich bei allen Beteiligten in den Projektgruppen der
Einrichtungen, in der Arbeitsrechtlichen Kommission und in der ehemaligen Projektgesell-
schaft fiir innovatives Arbeiten in caritativen Einrichtungen (p.i.a) fiir die stets engagierte

Zusammenarbeit und Unterstiitzung bedanken. Insbesondere die Mitarbeiterinnen und Mitar-
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beiter, die sich an den zahlreichen Befragungen beteiligt haben, verdienen unseren grof3en
Dank. Sie haben uns viel Vertrauen entgegengebracht und offen iiber ihre Erfahrungen be-
richtet und somit unsere Begleitforschung erst ermdglicht. Wir hoffen, dass wir mit unseren
Ergebnissen zu einer fundierten Diskussion und Bewertung von Leistungsvergiitung in carita-
tiven Einrichtungen beitragen und Impulse fiir den weiteren Lernprozess im Rahmen der Ein-

fiihrung von Leistungsvergiitung geben konnen.
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Telefon: 0651 —201 2030

Ansgar Berger, Dipl.-Psych.
Email: bergera@uni-trier.de
Telefon: 0651 — 201 2914

Christine Maier, Dipl.-Psych.

Email: maierch@uni-trier.de
Telefon: 0651 — 201 2022
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