Struktur und Ablaufe des MVG

5. Struktur und Ablauf eines Mitarbeitergespréchs

Das MVG ist kein Spontangesprich. Das MVG lebt vom Dialog, lebt von der Ge-
genseitigkeit. Das MVG setzt aber auch eine umsichtige Planung und Vorbereitung
voraus. Daher stehen beide Interaktionspartner gleichermafien in der Pflicht, sich
auf dieses Gesprich umsichtig vorzubereiten. Uber ein Ei zu philosophieren, ist die
eine Seite. Das Ei zu legen, hat eine andere Qualitit. Wo auf der einen Seite die Bes-
serwisserei dominiert, geht es auf der anderen Seite um die vielen kleinen, aber
mitunter driickenden Details in der Vorbereitung. Diese Details und vermeintli-
chen Kleinigkeiten entscheiden hiufig iiber Erfolg oder Misserfolg eines Ge-
spriches. Kurzum, es geht um die Frage: Wie packe ich es an?

In der Verwaltung Schinfeld hat sich der Verwaltungsvorstand im Februar des Jahres
darauf verstiindigt, dass ab Mai alle Fithrungskrifte mit den ihnen zugeordneten Mit-
arbeitern ein MVG fiihren sollen. Die Fithrungskriifte wurden in einem Zwei-Tages-Se-
minar auf diese Herausforderung vorbereitet. In diesem Seminar wurden die Ziele des
MVG herausgearbeitet, das Instrumentarium erliiutert und einige Grundtechniken der
Kommunikation herausgestellt. Auch den Mitarbeitern wurde Gelegenheit gegeben, sich
iiber die Absichten und Techniken des MV'G zu informieren. Neben einer Informations-
veranstaltung konnten sie sich iiber Ansprechpersonen und zahlreiche Hausmitteilun-
gen informieren. Nun steht Herr Meier vor der Herausforderung: Er muss die Gespriiche
vorbereiten, durchfithren und bis Ende des Jahres alle anstehenden Gespriiche abge-
schlossen haben. Da Herr Meier weif3, dass auch der Zufall geplant sein will, geht er die-
se Aufgabe unter einem strategischen und unter einem operativen Gesiclitspunkt an.
Aus strategischer Sicht geht es Herrn Meier um die Frage:” Wann beginne ich mit den
15 Gespriichen? Mit wem fiihre ich das erste Gespriich?” Aus operativer Sicht geht es
um die Vorbereitung, Durchfiihrung und Auswertung des jeweiligen Einzelgespriichs.

5.1 Der Zufall will geplant sein: Die Symmetrie zwischen
Planung und Spontaneitét

Es gibt zahlreiche Gelegenheiten, in denen wir mit der Kraft des Wortes entwe-
der Briicken bauen oder aber Barrieren errichten. Das gilt gleichermafen auch fiir
das MVG. Eine gute Kommunikation ist, folgt man G. Hohler, , Verstindigung
durch geordnete Auseinandersetzung”. Gerade in diesem sensiblen zwi-
schenmenschlichen Bereich gilt daher auch ein Wort von Napoleon: ,,Der Zufall
will geplant sein.”

Wer sich hieran orientiert, iiberldsst beim MVG méglichst wenig dem Zufall. Das
nimmt beide Gesprachspartner gleichermafien in die Pflicht. Der Mitarbeiter ist
ebenso wie die Fiihrungskraft gefordert, sich umsichtig auf das Gesprich vorzu-
bereiten. Einen Unterschied zwischen beiden gibt es indes. Wiahrend sich der Mit-
arbeiter auf das eine Gesprich mit seiner Leitungskraft vorbereiten sollte, muss ei-
ne Leitungskraft sich auf viele Gespriche — entsprechend der Zahl der direkt zu-
geordneten Mitarbeiter — vorbereiten. Fiir die Leitungskraft bedeutet dies eine um-
sichtige und auch zeitaufwendige Planung. Das Vorbereiten der Gespréchsreihe
bedeutet ndmlich mehr als die blofie Addition der Vorbereitungszeit von Einzel-
gesprachen. Die Leitungskraft muss auch die Abfolge der Gesprachsreihe planen
und koordinieren.
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Der Zufall will geplant sein

Die strategischen und operativen Planungsschritte zur Vorbereitung eines MVG
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Mitunter stellt sich aber die Frage, ob das Planen eines Gespréches in einem so
komplexen Beziehungssystem iiberhaupt méglich oder gar sinnvoll ist. Wer plant,
50 hort man in diesem Kontext, legt sich fest. Auch fehle es dann den Gespréchs-
und Interaktionspartnern an der gewollten Spontaneitit, Offenheit, Flexibilitat
und Verstidndnisbereitschaft.

Diese Argumentation sollte Sie nicht davon abhalten zu tun, was getan werden
muss. Eine umfassende Vorbereitung des Gespréchs ist méglich und auch sinnvoll.
Viele Uberraschungen, mit denen Sie in einem Gesprach konfrontiert werden, kén-
nen bei einer umsichtigen Vorbereitung gedanklich vorweggenommen werden.
Die Uberraschung wird so zu einer kalkulierbaren Grofie.

Dabher ist diese Vorbereitung auch sinnvoll.

Ein Aspekt setzt auf die mentale Einstimmung fiir die Gesprachsreihe (statt:
»~Was kommt da auf mich zu!? Muss das sein? Was soll das tiberhaupt!?” wird die
Chance betont und herausgestellt: , Ich bin gespannt, welche neuen Perspektiven
und unbekannte Wege sich mir 6ffnen werden!”) und die mentale Einstimmung
auf jedes Einzelgespréch (statt: , Nédchste Woche schon wieder so ein Gespriach! Wo
soll ich blof} die Zeit fiir meine eigentlichen Aufgaben hernehmen?” wird auch hier
die Chance genutzt: ,Ich bin gespannt, wie Herr X das Gesprach angeht!”). Wer
authentisch bleibt und bleiben will, sich nicht auf eine Sieger-Verlierer-Spirale ein-
ldsst und wer iiber sein Verhalten durch Interaktion reflektieren will, der setzt auf
Offenheit und Motivation und meidet rhetorische Stilmittel der Manipulation.

Je wichtiger das Gespréch fiir Sie bzw. die Sache ist, desto grofSer sollte daher die
Sorgfalt und Umsicht sein, mit der Sie das Gespréch vor- und nachbereiten.

Hinter einer solchen Vorbereitung stehen Techniken, die man Punkt fiir Punkt
mit grofiem personlichem Gewinn abarbeiten kann. Auf dem Weg zu einer neuen
Sprachkultur in der Verwaltung ist dies ein erster und von allen gut erlernbarer
Baustein mit einem hohen Wirkungsgrad. Auf dieses Fundament konnen dann die
weiteren Ausdifferenzierungen aufbauen. Entscheidend ist, das Tragheitsprinzip
zu tiberwinden und sich konkret an die Arbeit zu machen. Dale Garnegie hat die-
se Zusammenhénge wie folgt auf den Punkt gebracht:

»Sie werden nichts Neues entdecken, aber vieles, das
nicht allgemein befolgt wird! Unser Problem ist nicht Unwissenheit,
sondern Tatenlosigkeit.”

Aus taktischer Sicht steht fiir Herrn Meier die Vorbereitung, Organisation,
Durchfithrung und Kontrolle der 15 Gespriche an. Bezogen auf die operatlve Sicht
geht es um die Planung jedes Einzelgespréches

5.2 Wie organisiere ich und mein Arbeitsteam die
Gesprdachsreihe? Die strategische und taktische Planung

Der Auftrag an Herr Meier sieht vor, dass er innerhalb eines Jahres 15 Einzelge-
sprache mit seinen Mitarbeitern zu fiihren hat. Das hort sich zunéchst sehr schlicht
und einfach an. Doch dahinter steht weit mehr. Zum einen erhilt Herr Meier aus
15 unterschiedlichen Perspektiven, wie sein Verhalten bei seinen Gespréchs- und
Interaktionspartnern ankommt. Zum anderen — das ist vielleicht der leichtere Teil
—kann Herr Meier durch Offenheit und Transparenz deutlich machen, wie er sei-
nen Gespréchspariner einschétzt, was er erwartet und welche Verhaltensweisen
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wie aus seiner Sicht zu verandern sind. Spiegelbildlich erfahrt er, wie er gesehen
wird und was von ihm erwartet wird. Das ist die inhaltliche Seite des Dialogs.

Wer beispielsweise 15 Gespriche zu fiihren hat, darf es nicht dem Zufall iiber-
lassen, wann wer zum Gesprich kommt. Ohnehin ist es eine menschliche Eigen-
schaft, die brisante Dinge zu ,vertagen”. Dadurch wird nicht selten zusétzlicher
Stress erzeugt. Marie von Ebner-Eschenbach schriebt hierzu:

+Miide macht uns die Arbeit,
die wir liegen lassen,
nicht, die wir tun.”

Die MVG setzen daher ein gutes ,Timing” voraus. Denkbar ist, die ersten
Pflscke auf einer Dienstbesprechung zu setzen. Hier kénnen die Erwartungen,
Angste und Schwierigkeiten diskutiert und abgeglichen werden. Eine Gefahr be-
steht: Man kann das Instrument auch zerreden. Wichtig ist es daher, auf die Chan-

cen zu setzen und {ibertriebene Erwartungen zu korrigieren.
Fragen, die in diesem Zusammenhang stehen, sind beispielhaft:

— Mit wem beginne ich das Gespréach?

— Wie vereinbare ich die Gespréchsabfolge?

— Wie viele Gespriche sind in einem bestimmten Zeitintervall sinnvoll?

— Wie viel Zeit sollte fiir ein Gesprich allgemein bzw. bezogen auf eine bestimm-
te Person eingeplant werden?

~ Wo sollte das Gesprich stattfinden? (Im eigenen Raum, im Raum des Mitarbei-
ters, an neutraler Stelle?)

— Welche Absprachen sollten vor dem Gespréach getroffen werden?

— Wie und mit welchen ,Instrumenten” und Informationen sollte das Gespréch
von den beiden Partnern vorbereitet werden?

— Wann und wie werden beispielsweise die ,gepunkteten” Fiihrungsleitlinien
ausgetauscht?

Bei der Situationsanalyse geht es im weiteren Sinne um die Rahmenbedingun-
gen, Terminabsprachen und Planungen fiir das Gesprach. )

Das MVG als Fiihrungsinstrument zielt nicht nur auf eine Verbesserung der Zu-
sammenarbeit, es soll auch das Arbeitsklima und die Gesprachskultur im Team ver-
bessert werden. Wer auf das Team setzt, sollte das Team als Ganzes in die Organisa-
tion der Gesprachsreihe einbeziehen. Am Ende der Gespréchsreihe miisste dann
auch ein Feedback im Team erfolgen. Gelingt dies, dann kénnte das MVG als Bau-
stein einer neuen Gespréchskultur in den Fiihrungsprozess eingebunden werden.
Die Vorteile sind gut erkennbar. Das Team wird als Ganzes in die Verantwortung fiir
das Gelingen genommen. Andererseits nimmt dies auch die Fiihrungskraft beson-
ders in die Pflicht. Sie stellt sich dem Team nach Ablauf der Gespréchsreihe und ge-
meinsam werden die Stirken und Verbesserungsmoglichkeiten herausgearbeitet.

Gegeniiber den traditionellen Fiihrungsinstrumenten—wie etwa der Beurteilung
— wird nach Abschluss der Gespriche eine Gesamtbilanz gezogen. Es ist durchaus
reizvoll, einmal in Gedanken eine solche Feedbackrunde des Teams bezogen auf ei-
nen Beurteilungszyklus durchzuspielen. Wie wiirde sich wohl eine solche Ge-
sprachsrunde entwickeln? Denkbar ist, dass ein offenes Feedback zur Beurteilungs-
praxis viel dazu beitragen konnte, iiber Sinn, Erwartung, Anspruch und Realitat die-
ses Instrumentes in der praktischen Anwendung vor Ort Bilanz zu ziehen.

Die Planung und Organisation der Gespréchsreihe ist ein Managementaufgabe,
die im Ablauf der Systematik des Managementzyklus folgen kann.
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Die taktische Planung der Gesprichsreihe

Ziele setzen

Der erste Schritt in dieser Phase beginnt mit einer Problem-
bzw. Auftragsanalyse. Hierbei geht es beispielsweise um
Fragen wie etwa:

Zielsuche:
Auftragsanalyse

— »Was soll bzw. muss in Abstimmung mit den Vorgaben
und aus der Sicht des Teams in dem Gespréch themati-
siert werden?”

~ +Was soll mit dieser Gesprachsreihe in unserem Team
erreicht werden?”

- ,Was wird von mir als Fiihrungskraft von den Team-
mitgliedern von diesen Gespréchen erwartet?”

—,Was kann ich als Fithrungskraft von den Teammit-
gliedern erwarten?” .

- »Welchen Nutzen kann das Team aus diesem Gesprach
ziehen?”

- ,Wie kann der Nutzen fiir das Team gemessen wer-
den?”

— ,Was wollen wir als Team mit diesem Gespréchen er-
reichen?”

~ ,Wer muss was in diese Gespréche einbringen?”

- ~Wer tragt in welchen Bereichen die Verantwortung?”

Zielfindung:
Kontrakt mit dem
Team vereinbaren

A. Formalziele

Im zweiten Schritt dieser Phase verstindigen sich die
Teammitglieder auf einen Kontrakt. Anzustreben sind
iiberpriifbare Ziele. Der Kontrakt konnte folgende Punkte
umfassen:

—Jeder sollte sich in einem Seminar bzw. einer Informa-
tionsveranstaltung mit der Konzeption des MVG und
den grundlegenden Techniken vertraut sein.

~Ein gutes Gespréch erfordert Techniken, die man ler-
nen kann. Jeder ist bereit, hieran zu arbeiten und sucht
vonsich aus Gelegenheiten, um sich moglichst fundiert
auf diese Gespriche vorzubereiten.

—Jeder fithlt sich fiir das Gelingen des Gespriichs glei-
chermafen verantwortlich.

—~Wir wollen auch bei diesen Gespréchen aus Fehlern ler-
nen. Was beim ersten Male noch nicht so gut klappt,
werden wir bei einem weiteren Durchgang besser ma-
chen.

—Wir gehen fair wihrend und nach dem Gesprich mit-
einander um. Wir nutzen die Techniken, um von dem
Gesprich gemeinsam zu profitieren.

B. Sachziele

Bei den Sachzielen geht es um konkrete Sachanliegen, die
sich aus den Aufgaben und den situativen Arbeitsbedin-
gungen des Teams ableiten. Dabei sind zwei Ebenen anzu-
sprechen
—Taktische Ziele: Welche konkreten, operationalisierba-
ren Ziele wollen wir wie als Team erreichen?
—Operationale Ziele: Welchen Part tibernimmt wer? (z. B.
kann der Aspekt , Férdern/Entwickeln” auch eine team-
orientierte Komponente haben: Ist sich das Team ei-
nig, eine neue Organisationsform zu wihlen (statt Spe-
zialisierung ganzheitliche Bearbeitung), dann hat das
Auswirkungen auf den Qualifikationsbedarf der Ab-
teilung.
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Planung

In der Planungsphase geht es um eine Optimierung der
Wege und Mittel.

Da Mittel immer nur in einem beschrénkten Umfange zur
Verfiigung stehen, gilt es auch hier, Aufwand und Nutzen
optimal auszusteuern.

Als Budget fiir die Vor- und Nachbereitung muss Herr Mei-
er bei 15 Personen ca. 15 Stunden fiir die Gespréiche sowie
weitere 30 Stunden fiir die Vor- und Nachbereitung fiir sich
einplanen. Hinzu kommt der Zeitbedarf fiir eine vorberei-
tende Qualifizierungsoffensive. Setzt man einen Seminar-
zyklus von zwei mal zwei Tagen an, so kommen mindes-
tens noch einmal 32 Stunden Seminarzeit hinzu.

Auch Mitarbeiter miissen in die Qualifikation und Vorbe-
reitung des Gesprichs investieren. Dies ist kein einmaliger’
Vorgang. Im Rahmen- des Seminarprogramms sind daher
geeignete Seminare zu nutzen.

Im Rahmen der dezentralisierten Fortbildungsbudgets gilt
es, die Mittel fiir diese Qualifizierungsmafinahmen zu re-
servieren.

Vorbereitung

Bei der Wegeplanung geht es um
a. die Vorbereitung auf den Gesprachszyklus
b. um die konkrete Ablaufplanung

Denn: Neue Wege erfordern zusitzliche Qualifikationen
fiir die Fithrungskraft ebenso wie fiir die Mitarbeiter. Diese
Qualifikationen kénnen arbeitsplatzbezogen bzw. arbeits-
platziibergreifend erworben werden.

Arbeitsplatzbezogen geht es um die eine umfassende In-
formation und Einstimmung auf das Gesprich durch
Hausmitteilungen und durch unterstiitzende Dienstbe-
sprechungen.

Eine arbeitsplatziibergreifende Qualifizierung kann iiber
Seminare erreicht werden.

Entsprechend den Méglichkeiten der Organisationseinheit
sind Multiplikatorenseminare, Imhaus-Seminare sowie die
regelmiBig stattfindenden Dienstbesprechungen zu nut-
zen, um das Team auf diese Gespriche vorzubereiten.

Ablaufplanung

In diesem Schritt der Planungsphase geht es um Fragen
wie:

—Wie soll die Abfolge der Gespréche festgelegt werden?

—Wie stark soll das Team in diesen Prozess einbezogen
werden?

—Welcher Mitarbeiter beginnt mit dem Vortragszyklus?
Wer soll in welcher Reihung folgen?

—Bis zu welchem Zeitpunkt sollen die Gespriiche abge-
schlossen sein? Die Vorgabe sieht in den meisten Ge-
sprichsleitlinien vor, dass mit jedem unmittelbar zuge-
ordneten Mitarbeiter innerhalb eines Jahres ein Ge-
sprich zu fithren ist. Bei dieser offenen Regelung las-
sen sich die Gespriche gleichmifig auf ein Jahr vertei-
len. Denkbar ist es aber auch, innerhalb eines definier-
ten Zyklus die Gespriche abzuschlieflen. Beide Vorge-
hensweisen zeigen Stérken, aber auch Schwichen.

—Sollen die Gespriche in einem definierten Zeitraum ab-
geschlossen sein? Setzt man pro Woche ein Gesprich
an, so wire bei 15 Gespridchen der Zyklus in einem
Vierteljahr abgeschlossen. Mit Terminverschiebungen

und Ausfillen ist zu rechnen. Durch eine umsichtige

229




Planung und Organisation der Gesprichsreihe

Planung kann erreicht werden, dass ein geordneter Ab-
lauf méglich bleibt.

—In welchem Zeitintervall sollen die Gespriiche stattfin-
den? In jeder Organisationseinheiten gibt es Zeiten ei-
nes hohen Arbeitsanfalls, groBer Hektik und stindiger
Einflussnahme Dritter. Aus den Erfahrungswerten der
Vergangenheit lassen sich hieraus Riickschliisse fiir die
Terminplanung ziehen.

Organisation

A. Die Vorbereitungs- und

Qualifikationsphase

In der Organisationsphase geht es um

a. die Vorbereitungs-/Qualifizierungsphase

b. die Abfolge der Gespriche in der Hiwerarchie (z. B. top
down oder bottom up)

c. die Organisation der Rahmenbedingungen

d. die Realisierungs- und Umsetzungsphase

Die Gespriche setzen umfangreiche organisatorische Vor-
arbeiten voraus. Zur

- Vorbereitung,

-~ Einstimmung

—Qualifizierung
miissen Trainer gesucht und ausgewihlt werden, die Haus-
mitteflungen sind auf diese Thematik hin auszurichten, der
Personalrat ist fiir diese Instrument zu gewinnen und es
miissen die Mitarbeiter fiir die Seminare zur Teilnahme er-
muntert und ggf. freigestellt werden. Diese Vorarbeiten
sind fiir das Gelingen eines {iberzeugenden Starts wichtig.

Allerdings gelingt diese umfassende Vorarbeit nicht im-
mer. In einer Verwaltung lieBen sich von ca. 500 Mitarbei-
tern fiir eine eintédgige Informationsveranstaltung lediglich
18 Teilnehmer ansprechen. Diese Zahl miisste nachdenklich
stimmen. Liegt ein Kontrakt vor, dann kann etwas im Ab-
lauf nicht stimmen. Hier zeigt sich auch die Bedeutung ei-
nes Kontraktes: Alle Teammitglieder sollten sich (vgl. Ziel-
findung, Formalziele) verpflichten, zum Gelingen des
MVG ihren Beitrag zu leisten.

In dem geschilderten Fall miissten in einem ersten Schritt
die Griinde fiir die mangelnde Resonanz sehr sorgfiltig
hinterfragt werden! Die Hintergriinde fiir diese Fehlent-
wicklung kénnen von mangelndem Interesse bis hin zu ei-
ner Variante der inneren Kiindigung reichen. Wer mit einer
solchen Fehlprogrammierung in die Gesprichsreihe star-
tet, lauft Gefahr, dass die gute Absicht nicht greifen wird.
Die Zahl der an einem solchen Seminar Interessierten ist ein
Indikator, dass die Informations- und Werbungsphase noch
einmal {iberdacht werden sollte. Dann kénnte es Sinn ma-
chen, den Startbeginn fiir den Gesprachszyklus auszuset-
zen, um sich auf eine weitere Information und Aufklirung
zu konzentrieren. Eine weitere unterstiitzende Information
und Abstimmung des Team ist im Rahmen der regelmégi-
gen Dienstbesprechungen vorzusehen. Hierzu sind die Ter-

'| mine bereits im Vorfeld festzulegen. Um ein breites Spek-

trum an Meinungen und auf eine grofere Offenheit hinzu-
wirken, kann die Fithrungskraft die Leitung der Bespre-
chung bereits im Vorfeld einem Moderator iibertragen. In
einer weiteren Dienstbesprechung wird mit dem Team die
Abfolge der Gespréche vereinbart.
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B. Abfolge der Gespriche

C. Die Organisation der
Rahmenbedingungen

D. Die Realisierung und
Umsetzung organisieren

In einer Verwaltung verstindigte man sich auf das Top-
down-Prinzip: Der Biirgermeister sollte die Gespréchsreihe
mit den Beigeordneten beginnen, gefolgt von den Ebenen
Beigeordnete/Fachbereichsleiter und der Ebene Fachbe-
reichsleiter/Bereichsleiter. Hinter dieser geplanten Abfolge
stand eine Philosophie: ,Mit gutem Beispiel vorangehen!”
Dieses Vorbild erschispfte sich bereits auf der Leitungsebe-
ne im Vertagen der Termine. Wer ambitionierte Regeln auf-
stellt, wird daran gemessen. ,Jetzt keine Zeit!” ist auch ei-
ne Botschaft: ,So wichtig ist der Leitung offensichtlich die-
ser Gesprichszyklus nicht!”

Ein gutes Gesprich ist auch von den dufleren Rahmenbe-
dingungen abhingig. Ein passender Raum fiir die Ge-
spriche erweist sich hiufig als hilfreich und fiir das Ge-|.
sprich forderlich. Vielfach ist es sinnvoll, einen bestimmten
Tag in der Woche fiir diese Gespréche vorzusehen. Eine von
der Routine abgehobene Ambiente (z. B. eine Tasse Tee oder
Kaffee), mag zwar zunichst die Gespréchspartner irritie-
ren, insgesamt wirkt sich dies aber entspannend und ent-
krampfend auf den Gesprichsverlauf aus.

Das MVG setzt auf Zwischentdne, es kénnen aber auch

- | konkrete Manahmen erforderlich werden. In der Organi-

sationsphase ist hierfiir bereits ein Zeitpuffer einzuplanen:
Je schneller die vereinbarten Konsequenzen diesem Ge-
sprich folgen, desto hoher ist das ,Lernen am Erfolg”. Al-
le Beteiligten miissen sich darauf versténdigen, dass ein zii-
giges Abarbeiten der offenen Fragen gewéhrleistet werden
kann. Das gilt fiir die unmittelbare Fiithrungskraft, es gilt
aber auch im Instanzenzug bis hin zu den zentralen Perso-
naldiensten.

Durchfiihrung

Das Gesprich sollte im einem stressfreien Rahmen méglich
sein. Nicht immer lasst es sich verhindern, dass aktuelle Er-,
eignisse ein Grundsatzgesprich iiberlagern. Mitunter ist es
giinstiger, ein vereinbarten Gesprich zu verschieben, wenn
sich aktuell Emotionen aufgebaut haben.

Die Gespriche zwischen den Interaktionspartnern sollten
sich an gemeinsam getragenen und miteinander abge-
stimmten Prinzipien orientieren. Solche Prinzipien kénnen
sein:

—Der selbstgefundene Weg ist besser als die vorgedach-
te Losung!

—Erortern und erarbeiten statt informieren, dozieren
oder gar anordnen. )

—Keine Monologe statt dessen Interaktionen

‘~Jeder Gesprichspartner sollte angemessen zu Wort
kommen. -

—Die Chancen gemeinsam nutzen: Es kommt auf beide

- Gesprichspartner an!

—In diesem Gesprich ist jeder Gesprachspartner als Mit-
denker und Mitgestalter gefordert. Jedes Teammitglied
trigt fiir das Gelingen seinen Teil an Verantwortung.

—Im Gesprich sollte unterschieden werden in die Kate-
gorien Gestaltungsfaktoren und Bedingungsfaktoren.
Auf Gestaltungsfaktoren kann eingewirkt werden:

— Was kann ich direkt dndern?

— Was kann mittelfristig geéindert werden?
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Bedingungsfaktoren lassen sich dagegen schwer verin-
dern. Daher sollte die Energie vor allem auf das gelenkt
werden, was sich in fiberschaubaren Zyklen verindern
lasst.

Kontrolle Nach Abschluss der Gesprichsreihe werden die Erfahrun-
gen iiber den MVG - Zyklus ausgetauscht. Vorstellbar ist
es, dieses Thema als Tagesordnungspunkt in einer Dienst-
besprechung zu thematisieren. Dann kénnen die allgemei-
nen Erfahrungen ausgetauscht und Riickschliisse fiir die
néichste Gesprichsreihe gezogen werden.

—Was haben wir von den im Kontrakt festgelegten Zie-
len und Anliegen in diesem Gespréchszyklus erreichen
kénnen?

—Waren die im Kontrakt festgelegten Ziele realistisch?

—Was hat bei diesem Gesprichszyklus gut geklappt?

— Welche Faktoren haben sich giinstig ausgewirkt?

— Welche Faktoren, Bedingungen und Uberlegungen wa-
ren eher hinderlich?

—Worauf sollte bei den néchsten Durchgéngen der Ak-
zent gelegt werden?

—Was hat sich in der Arbeitssituation zum Besseren hin
verdndert?

~Hat sich die Gesprachskultur im Team und zwischen
Fiihrung und Mitarbeitern verbessert? Konnte die an-
gestrebte Offenheit erreicht werden?

—Ist das Team in der Zusammenarbeit und Zielorientie-
rung ein Stiick weiter gekommen?

~Stehen Aufwand und Nutzen des Gesprichszyklus in
einem ausgewogenen Verhiltnis?

5.3 Der operative Teil des Gespréchszyklus:
Wie bereite ich mich auf das individuelle Gespriéich
mit meinem Interaktionspartner vor?

Im Leben gilt, dass viele ,Kulturtechniken” im harten Ringen erworben werden
miissen. Wer eine Fremdsprache lernen will, stellt sich bereitwillig darauf ein, dass
er am Biiffeln von Vokabeln und Grammatik kaum vorbei kommen wird. Ohne
Fleiff kein Preis. Was die Kommunikation anbetrifft, so gehen wir hier mit uns
weitaus nachsichtiger um. Vieles sehen wir nicht als Problem, was aus der Sicht
der anderen durchaus kritischer hinterfragt werden miisste. Wir machen es uns
auf diesem Sektor des Zusammenlebens viel zu hiufig viel zu einfach: ,Der ist
eben besonders begabt, ich kann das ,.eben” nicht!” Ernest Hemingway hat diese
Entschuldigung hinterfragt und treffend enttarnt:

Was Talent genannt wird, ist nichts anderes als fortgesetzte
harte Arbeit, die richtig gemacht wird.

Ein gutes und férderliches MVG ist ein Kunstwerk. Es kostet seinen Preis. Ge-
rade hier bewahrheitet sich ein weiteres mal: Ohne Fleif kein Preis! Mitarbeiter-
gespriche eignen sich nicht fiir Einstellungen nach der Devise: ,Mal sehen, wie es
laufen wird?!” Diese vom Trégheitsprinzip geleitete Einstellung mag fiir viele, die
von einem Besprechungsmarathon zum néchsten eilen, eine Uberlebenstechnik
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sein. Wer indes unvorbereitet in ein Mitarbeitergesprach geht, wird eher reagie-
ren, als sich aktiv mit den anstehenden Themen auseinander zu setzen. Ein ergie-
biges Mitarbeitergesprich ist ohne eine solide Vorbereitung und Einstimmung
kaum denkbar. Zur Vorbereitung und Durchfithrung eines Mitarbeitergespréchs
lassen sich vier charakteristische Phasen nennen. Es ist die

- Vorbereitungsphase,

— Konzeptions-, Strukturierungs- bzw. Organisationsphase,
— Gesprichs- bzw. Durchfiihrungsphase

- Nachbereitungs- bzw. Kontrollphase.

In der Vorbereitungsphase stehen neben der Auftrags- bzw. Rollenanalyse
(Was wird von mir erwartet? Welche Rolle habe ich zu iibernehmen?) und der
Zielanalyse (Was will ich, was kann ich, was sollte ich erreichen?), die Adressa-
tenanalyse (Wen habe ich vor mir? Was erwartet mein Gespréchspartner von mir?)
im Vordergrund. Es folgt in dieser ersten Phase die Situationsanalyse, bei der es
u. a. um die Terminabsprache und um die Auswahl eines geeigneten Raumes geht
(z. B. Wo sollte das Gesprich stattfinden? An einem neutralen Ort, im eigenen
Biiro, im Biiro des anderen), und die Selbstreflexion (z. B. Wie stehe ich zum Ge-
sprichspartner? Wo ist mein wunder Punkt?).

In der Konzeptions- und Organisationsphase wird die Gespréchstaktik festge-
legt. Aus strategischer Sicht geht es um Fragen wie: ,Mit welchem Mitarbeiter
sollte der Gesprachszyklus ertffnet werden?” ,In welchen Zeitintervallen sollen
die Gespréche eingeplant werden?” Aus operativer Sicht: Mit welchen Themen
beginne ich? Wer hier den Zufall regieren ldsst, nimmt Schaden. Denn der Einstieg
ist entscheidend. Wer beim ersten Gesprédch auf eine geballte Ablehnung stofst,
verliert nicht nur selbst die Energie fiir die weiteren Gespréche. Er muss auch da-
mit rechnen, dass sich das Klima und die Einstimmung auf den Fortgang der wei-
teren Gespréche verstirkt und getragen durch den Flurfunk in eine immer stérker
negative Richtung hin verlagert. Daher ist gut beraten, wer vor allem bei den er-
sten Gespréchen auf die konstruktiv offenen Mitarbeiter setzt.

Aus operativer Sicht geht es in dieser Phase um die Organisation der Worte und
Aussagen. Das richtige Wort zum richtigen Moment (z. B. Einstieg, Hinfiihrung,
These 1, . . ., Zusammenfassung) versetzt Berge. Wichtig ist auch die Dramaturgie
der Worte: Wie sage ich es am besten, damit es auch verstanden wird, ohne dass
vermeidbare Widerstdnde aufgebaut werden?

Es folgt die Durchfiihrungsphase. Dabei kommt es auf die ersten Augenblicke
der Begegnung an. Diese Augenblicke werden geprdgt durch die nonverbale
Kommunikation, die ersten zehn Worte und den Einsatz der , Tiir6ffner”. Die rich-
tige Weichenstellung an dieser Stelle garantiert den Gespréchserfolg. Das gilt aber
auch in Umkehrung: Misslingt der Einstieg etwa mit Auflerungen wie: ,Ich habe -
Sie kommen lassen, da ich mit Ihnen heute das MVG fiihren muss!” dann wird der
Ablauf des Gesprichs eher durch Verweigerung und Verkrampfungen geprégt
sein.

In ihrer Bedeutung ist die Kontrollphase nicht zu tiberschatzen. Hier werden
die Weichen fiir einen kontinuierlichen Lernprozess gestellt. Die Kontroll- bzw.
Nachbereitungsphase steht im Zeichen der Dokumentation der Ergebnisse und
des SOLL ~IST - Vergleichs: Was wollte ich erreichen? Was habe ich erreicht? Was
kann ich bei dem néchsten Gesprich besser machen?
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Gesprichszyklus

Vorbereitungs-
phase

m—

Stn.lk Selbst- Kon-
turie- motivation, \ troll-
rungs- ( Engagement,
phase Entschei-

Eine auf den Output ausgerlchtete Verwaltung setzt auf das Budget Das gilt
auch bei dem Mitarbeitergesprich. Gespréche erfordern eine gute und umfassen-
de Vorbereitung. Dabei gilt als Faustformel: Wenn Sie zwdlf Zeiteinheiten zur Ver-
fiigung haben, dann sollten Sie fiir ein Gesprach sechs Einheiten fiir die Vorberei-
tung, vier Einheiten fiir die Durchfithrung des Gesprichs reservieren, und zwei

Einheiten zur Nachbereltung des Gesprachsverlaufes einsetzen.

Vorbereiten Zeit | Zeit |Zeit | Zeit | Zeit [Zeit |
Durchfiihren -|Zeit | Zeit |Zeit | Zeit
Manoverkritik . |Zeit | Zeit

6 Anteile
4 Anteile
2 Anteile

Neben Gespiir und Intuition sind bei einem MVG auch Techniken gefragt. Pla-
nerische Umsicht und organisatorisches Geschick sind technische Grofen, an der
sich jeder orientieren kann. Insofern unterscheiden sich die Techniken der Ge-
sprachsfithrung kaum von anderen Managementbereichen. Hier wie dort stehtim

Vordergrund die Systematik des Managementzyklus’.
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5.3.1 Zwischen Trdgheit und Planung:
Uberwinden Sie das eigene Trdgheitsprinzip

Die Schliissigkeit und Wirksamkeit des Gesprachszyklus’ kann sich an einem
Beispiel erweisen:

Sie haben einen Mitarbeiter, den man als Leistungstriiger der Abteilung bezeichnen
kann. Im Rahmen der Produktdefinitionen und Produktbeschreibungen ist es eindeutig
und erkennbar, dass dieser Mitarbeiter 120 Prozent gemessen an den Normuvorgaben leis-
tet. Seine Arbeiten weisen qualitativ wie auch quantitativ einen hohen Standard auf. Ein
LSchimheitsfehler” zeichnet sich in der letzten Zeit immer deutlicher ab: Dieser Mitar-
beiter hat bereits in den ersten sechs Monaten des Jahres an acht Montagen gefehlt.

Einige Anmerkungen zu dem Fall

In diesem Beispiel wird unterstellt, dass die Leistung eines Mitarbeiters exakt fest-
gestellt werden kann. Da es in der Verwaltung viele Unikate an Arbeitsplitzen gibt,
stellen sich Fithrungskréfte haufig die Frage, ob ein Mitarbeiter, aus-, unter- oder tiber-
lastet ist. In einigen Bereichen mit Schliisselzahlen bzw. Dichteziffern fallt die Bewer-
tung einfacher aus. In diesem Fall unterstellen wir einmal, dass eindeutige Standards
vorliegen. Was die 120 Prozent anbetrifft, so kommt in dieser Zahl der Organisator zu
Wort. Wenn er Arbeitsplitze einrichtet, dann geschieht dies heute noch auf der Grund-
lage der , fiktiven Norlarbeitskraft”. Die Arbeitsleistung dieser fiktiven Grofe wird auf
100 Prozent gesetzt. Wer schneller zupackt in der gleichen Zeiteinheit, leistet dann ent-
sprechend mehr. So ist diese Zahl 120 Prozent zu verstehen. In Zukunft wird diese The-
matik stirker in das Bewusstsein der Fithrung treten. Zum einen werden durch die
Produktdefinitionen, Indikatoren und Mefigrdfen die Voraussetzungen nachpriifba-
rer Standards getroffen. Zum anderen geht die Entwicklung heute hin zur Teleheim-
arbeit. In diesem Fall wird dann nicht mehr die Arbeitszeit als kleinster gemeinsamer
Nenner genutzt, sondern die Leistung muss an einem Output gemessen werden.

Wenden wir uns nun dem Fall zu. Wie kénnte ein solches Gesprich in der Ver-
waltungspraxis ablaufen? Entwickeln Sie einmal fiktiv, wie der Dialog zwischen
der Fithrungskraft und Herrn Meyer in diesem Fall ablaufen kénnte.

Die Fiihrungskraft eroffnet das Ge- Antwort des Mitarbeiters Meyer
spréch mit folgenden Worten:

A

LN LNEELNEELN
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Y
AY
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Ein weniger gelungener, aber durchaus realistischer Dialog konnte etwa wie

folgt aussehen:

Fithrungskraft: ,Sender”

Empfinger/Zuhéren und innerer Dialog

Herr Meyer, ich bin sehr zufrieden mit Ihnen.
Sie erledigen Ihre Arbeiten gut und gewissen-
haft. Sie sind eine wichtige Stiitze in dieser
Abteilung . . . (es folgen weitere Nettigkeiten) . . .,
aber es ist mir aufgefallen, dass Sie in der letzten
Zeit sehr hiufig an einem Montag gefehlt haben.
Diese Anhdufung von Krankheiten immer an
einem Montag — Sie werden verstehen, dass ich
da nachhaken muss. Das geht so nicht!”

Ich war krank! Ich verstehe nicht, warum
Sie gerade mich auf meine Krankheiten an-
sprechen. Immerhin erledige ich auch trotz
Krankheit meine Arbeiten gut, sogar sehr

gut!”

Jhre Krankheiten? So hiufig hintereinander?

Sie werden verstehen, dass ich hier meine Zweifel
habe. Ich darf sie eindringlich bitten, das Einhalten
der Arbeitszeit etwas Genauer zu nehmen. Ich
kann das nicht linger dulden!”

»Ich habe mich ordnungsgeméf krankge-
meldet. Ich verstehe nicht, wie Sie ausge-
rechnet mit mir dieses Gesprich fiihren. Sie
wissen sehr genau, dass ich hiufig die Ar-
beiten von Kollegen iibernehme und dass
ich in dieser Abteilung wohl insgesamt am
meisten bewege. Wieso suchen Sie das Ge-
spriach mit mir, statt endlich einmal Herrn
Miiller klar zu machen, dass er mehr leisten
muss. Immer miissen wir seine Arbeiten
miterledigen. Das geht doch nicht.”

»Herr Meyer, es geht um Sie und Thr Verhalten.
Wenn Sie sich hier nicht einsichtig zeigen, werde
ich andere Mafinahmen ergreifen! Sie wissen, dass
die regelméfBige Arbeitszeit von montags bis
freitags vorgegeben ist! Es gibt auch andere Wege,
Sie zur Einhaltung dieser Arbeitszeiten

zu zwingen!”

o

~Wollen Sie mir drohen!

»Ich denke, Sie vergreifen sich im Ton!"

»Ich habe mich ordnungsgemif krankge-
meldet! Sie unterstellen mir Dinge, die ich

1o

mir in dieser Form verbiete!

»+Wenn Sie es nicht anders wollen, es gibt auch
andere Méglichkeiten, Sie zur Einhaltung der Ar-
beitszeit zu zwingen. Aber ich denke, dass es dazu
nicht kommen muss.

Ich gehe davon aus, dass Sie verstanden haben,
worum es geht! Ich werde Ihre Krankheiten’ in
den néchsten Monaten sehr genau beobachten!”
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Reflektieren Sie einmal den aufgezeigten Gesprichsablauf. Was glauben Sie,
wird Herr Meyer empfinden, wenn er in sein Arbeitszimmer zuriickgekehrt ist?

Herrn Meyer ist

Nachdem Sie sich in die Rolle des Herrn Meyer hineingedacht haben, versetzen
Sie sich jetzt einmal in die Rolle der Fithrungskraft. Kann die Fiihrungskraft mit
diesem Gesprachsverlauf zufrieden sein?

Bewertung des Gespréchsverlaufs aus der Sicht der Fiithrungskraft

Wenden wir uns einigen entscheidenden Phasen dieses Gesprichs zu. Entschei-
dend fiir ein Gesprach ist der Einstieg. Hier werden entweder Briicken gebaut, oder
Barrieren errichtet. Ein positiver Einstiegsmonolog verfehlt nicht selten seine Wir-
kung. ,Sie sind ein fleiliger Mitarbeiter. Ich bin auch durchaus mit Ihren Leistungen
zufrieden . . .” Viele Mitarbeiter kennen diese Qualitit von Einleitungsmonologen
und viele wissen auch, dass nach einer Aneinanderreihung von Nettigkeiten, schon’
bald das Komma folgt und dann das ,, Aber” nicht lange auf sich warten ldsst. Nach
diesem ,Aber” wird es dann meist fiir den Gesprachspartner ungemiitlich. Weil je-
der dies oder Ahnliches schon vielfach erlebt hat, schaltet der innere Dialog des so
angesprochenen bei einer solchen Einleitung auf Vorsicht. Die wohl gesetzten ein-
leitenden Worten kommen daher nur selten so bei den Mitarbeitern an, wie sie viel-
leicht auch gemeint sind. Das Gewicht der anstehenden Kritik soll aus dem Ge-
samtkontext heraus relativiert werden. Bei schwiacheren Fithrungspersonlichkeiten
dienen diese Nettigkeiten als ,,Weichmacher”. Nicht selten motivieren sich solche
Worte aus einer Gemiditslage. Die Fiihrungskraft hat Angst vor der eigenen Courage.

Vielfach werden die ,vorgelagerten” braven Nettigkeiten von dem betroffenen
Mitarbeiter tiberhort. Ohnehin ist es fiir viele ungewohnt, dass Lob ohne ein ,, Aber”
folgt. Daher regt sich bereits mit der ersten Nettigkeit ein innerer Widerstand und
hellwach wartet man darauf, wann der Chef zur Sache kommit. ,,. . . Ich bin erstaunt,
wie hiufig Sie sich montags in den letzten Monaten krank gemeldet haben . . .”
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Nach den vielen Nettigkeiten, trifft dann die offensive Art der Fithrungskraft
den Mitarbeiter wie der Schlag einer Keule. Dies lost dann einen bedingten Reflex
aus und der Mitarbeiter verschlieft sich ruckartig. Priifen Sie sich selbst: Was hit-
te sich bei Thnen in einer solchen Situation in Threm Kopf abgespielt?

Der gewiihlte Einstieg in das Gespréch ist dariiber hinaus vielsagend. Er signa-
lisiert Zwischentone, die kontrdr zu den Nettigkeiten der Gesprichserdffnung ste-
hen. Die Fithrungskraft lasst erkennen, dass sie bereits ihr Urteil getroffen hat. Sie
ist an dieses Gesprdch nicht mit der gebotenen Vorurteilsfreiheit herangegangen
Statt zundchst die Ursachen und Beweggriinde fiir den Ausfall an den Montagen
herauszuarbeiten, wird der zweite Schritt vor dem ersten gemacht. Es wird ein we-
nig schmeichelhafter Beweggrund unterstellt: das verlingerte Wochenende. Sol-
che Vor-Ver-Urteilungen sind haufig Beschleuniger fiir eine sich aufbauende Es-
kalationsspirale. Dann kann am Ende eines vermeintlich offenen Dialogs ein
knapp gehaltenes Diktat stehen:

.Ich erwarte von Ihnen, dass Sie sich an den Tarifvertrag halten. Der sieht nun einmal
eine 38,5 Stundenwoche vor! Dafiir werden Sie bezahlt!”

Es ist denkbar, dass ein Mitarbeiter nach einem solchen Gesprich frustriert das
Zimmer der Fiihrungskraft verldsst. Vielleicht wird er in Zukunft in seinem Enga-
gement nachlassen, vielleicht legt er ab sofort auch eine dreitigige Krankmeldung
vor. Wer mit dem Riicken an der Wand steht (sich etwa im Endamt seiner Laufbahn
befindet), der vergisst vielleicht, wofiir er bezahlt wird.

Wer das hier geschilderte Gesprach bilanziert, der kénnte zu einem erniichtern-
den Schluss kommen: Das Gespréch war eher kontraproduktiv. Verloren hitten in
diesem Beispiel alle, die Organisation, die Fiithrungskraft und der Mitarbeiter.

Damit diese sicherlich nicht beabsichtigte Wirkung unterbleibt, lohnt es sich,
einmal mit den einzelnen Stufen der Vorbereitungsphase auseinander zu setzen.

5.3.2 Die Vorbereitungsphase

Die Phase der Gesprichsvorbereitung dient der strategischen und konzeptio-
nellen Orientierung und der mentalen Einstimmung auf das MVG. Es geht um die
Einstellung zum MVG, seine Positionierung im Fithrungs- und Dialogfeld der Ab-
teilung und der Verwaltung. Hier wird die eigene Rolle hinterfragt und die Positi-
on als Fithrungskraft und als Interaktionspartner ausgeleuchtet. Die Vorberei-
tungsphase gliedert sich in fiinf Phasen:

Vorbereitungsphase

— Aulftrags-/Rollenanalyse
— Zielanalyse

— Adressatenanalyse

— Selbstreflexion

— Situationsanalyse
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~G-

Auf eine systematische Vor- und
Nachbereitung kommt es an!

Vorbereitungsphase

1  Auftrags- und Rollenanalyse

2 Zielanalyse und Zielfindung

3  Adressatenanalyse

4  Selbstreflexion

5  Situationsanalyse (Raum, Zeit)

II.  Strukturierungsphase

.1 Konzeption des Gesprachsablaufes

. II.2  Inhaltliche Abfolge planen

‘ II.3  Verpacken der Inhalte (Transformation)
II.4 Methoden und Techniken festlegen
I.5 Medien und Unterlagen vorbereiten

III. Durchfiihrungsplan

‘ .1 Reihenfolge der Themen
III. 2 Zeitliches Gewichten

IV. Durchfiithren

IV.1 Den Einstieg organisieren
IV.2 Interaktionsprozesse aufbauen
P IV.3 Kontrakte entwickeln und abstimmen

) V. Kontrollieren

V.1 SOLL mit dem IST vergleichen
V.2 Feedback zum ,Wie” des Gesprichs austauschen
V.3 Kontrakte dokumentieren
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5.3.2.1 Auftrags- und Rollenanalyse

Kommunikationspariner treten mit bestimmten Absichten und Bediirfnissen zu-
einander in Beziehung. Bei dem MGV wird diese Absicht gelenkt: Hinter jedem
Gesprach stehen Erwartungen bzw. der Auftrag, ein bestimmtes Problem zu lésen.
Auftrag und Erwartungen prigen im Allgemeinen das Rollenverhalten der Ge-
sprachspartner und dies gilt im Besonderen auch fiir das MVG. An dieses Ge-
spréch sind vielfiltige Erwartungen gebunden:

— Erwartungen der Leitung

—~ Erwartungen der Fiihrungskrifte
— Erwartungen des Arbeitsteams

— Erwartungen des Mitarbeiters

Das MGV ist ein anlassbezogenes Gesprach. Gegeniiber den offenen und spon-
tanen Gespréchen ist der formale Ablauf in weiten Teilen geregelt und in gewissen

Grenzen standardisiert. Auf diesem Hintergrund konnen sich die Gespréchspart-

ner bereits im Vorfeld auf das Gesprich einstimmen und vorbereiten. Wesentlich
enger strukturiert und reglementiert ist dagegen das Beurteilungsgespréch. Das
MVG lésst einen breiteren Raum fiir eine individuelle Gestaltung des Gesprichs-
verlaufs.

a. Die Auftrags — und Rollenanalyse an einem Beispiel
Bei der Auftrags- bzw. Rollenanalyse stellt sich als Erstes die Frage:
»Will ich bzw. muss ich dieses Gespréch fithren?”

So wie das Gespréch in dem oben aufgezeigten Beispiel gelaufen ist, spricht
zunéchst einiges dafiir, dieses Risiko eher zu meiden. Denn: ,Was will man mehr,
als ein hohes Engagement?” Wer als Mitarbeiter 120 Prozent leistet, hat in der Ver-
waltung kaum Chancen, dass ihm dieses Engagement angemessen honoriert wird.
Andererseits wird unterdurchschnittliche Leistung, sofern sie sich in ,,normalen”
Bahnen abspielt, nicht nachhaltig sanktioniert. Wer morgens piinktlich an seinem
Arbeitsplatz erscheint, die Kernarbeitszeiten einhlt, iiber die viele Arbeit iiber-
zeugend klagt und sich am spaten Nachmittag auf den Weg nach Hause macht, der
fiithrt auch, wenn er sehr wenig bewegt, ein ruhiges und beschauliches Leben.

Dagegen hat kaum einer eine realistische Chance auf erkennbare Anerkennung,
der durch ziigiges Arbeiten sich eine Zeitreserve schafft. So gesehen kénnte das
Leistungsergebnis von 120 Prozent eine Fiihrungskraft bei den Montagskrankhei-
ten nachsichtiger stimmen. Wer diesem Standpunkt folgt, der sieht sich dann auch
wohl kaum zu einem vordringlichen Einschreiten veranlasst. Doch ein ungutes Ge-
fiihl bleibt selbst bei dieser Sicht der Zusammenhinge. Denn neben der Quantitit
und der Qualitit einer Leitung gibt es eine weitere Komponente, die einen Leis-
tungsstandard ausmacht. Diese Komponente bezieht sich auf das Verhalten. Die-
ser Aspekt eines Leistungsstandards wird héufig iibersehen.
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Aspekte der Zielfindung

Qualitative Ziele / qualitative Standards

Quantitative Ziele / Verhaltensziele /
quantitative Standards Verhaltensstandards
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Legen Sie einmal in einen Korb 10 Apfel und legen sie auf diese 10 Apfel dann in einem
niichsten Schritt einen elften faulen Apfel. Sie werden schon bald die Wirkung dieses
elften Apfels in Ihrem Korb erkennen. Nun variieren wir. Wir setzen auf die Strategie
des Vorbildes: 10 faule Apfel liegen im Korb und ein wunderbar gereifter Apfel liegt oben
auf. Was geschieht nun?” Offensichtlich finden Vorbilder ihre Grenze und Begrenzun-

gen.

Ubertragen wir einmal diese Analogie auf unseren Fall: Zehn gute Eigenschaf-
ten eines Mitarbeiters sind in ihrer Vorbildfunktion nicht so wirkungsvoll wie ein
Kleiner Schatten. Die Mitglieder eines Teams werden nicht den positiven Seiten ei-
nes Vorbildes nacheifern. Der Schatten des leuchtenden Beispiels wird weit hiufi-
ger zitiert und hieraus leitet man auch seine Anspriiche ab: ,,Wieso ist der Chef
beim Meier so nachsichtig? Was der sich erlaubt, kénnen wir uns auch erlauben!”
Es liegt in der Natur der Mitarbeiter, Apfel mit Birnen zu vergleichen, wenn es um
personliche Rechtfertigungen geht.

Offensichtlich kommt es in vielen Funktionsbereichen der Verwaltung auch auf
das Verhalten an. Es gibt Arbeitsbereiche, wo dies kein dringliches Thema ist. So
etwa, wenn Leistungsstandards exakter vorgegeben sind, wie etwa im Bereich der
Abfallwirtschaft, wo die Zahl der zu leerenden Tonnen das Tagespensum vorgibt,
oder aber im Zustelldienst der Post. Hier kennt jeder Mitarbeiter sein Pensum. Mit
dem systematischen Wechsel der Bezirke, werden auch Ungleichheiten in den Her-
ausforderungen ausgeglichen. Selektiv ausgerichtete Vergleiche laufen hier sehr
schnell ins Leere.

Wo es an dieser Eindeutigkeit fehlt, miissen andere Normen greifen. Es geht aber
um einen weiteren Aspekt, der hiiufig {ibersehen wird: Im Alter von 20 bis 30 Jah-
ren schafft man in einigen Bereichen das vorgeschriebene Arbeitspensum in 70 Pro-
zent der Zeit. Die Altersgruppe der 30- bis 40-Jihrigen leistet die Arbeit vielleicht
in dem vorgegebenen Zeitrahmen, und in der Altersspanne vom 40. bis 50. Le-
bensjahr erhdht sich die Zeit auf 110 Prozent und mit Uberschreiten des 50. Le-
bensjahrzehntes wird der Standard dann fiir viele zu einer Qual. Es gibt mehrere
Wege, das Problem zu 1sen. Ein Weg ist, auf das Solidéritatsprinzip zu bauen: Wer
heute mehr leistet, kann im Alter ruhiger werden.

In vielen Verwaltungen braucht das Team die Solidaritit der Leistungstrager.
Das Ergebnis der Auftragsanalyse ist eindeutig: Das Gesprich sollte trotz der
groBen Risiken gefithrt werden. Wichtig bei diesem Gesprich ist die Rolle, in der
die Fiihrungskraft sich sehen sollte: Nicht der Richter ist hier gefragt, sondern der
Coach und Teamchef. Der Coach setzt auf Einsicht und er setzt auf die selbstge-
fundene Lésung des Mitarbeiters.

b. Was sollte bei der Auftragsanalyse bezogen auf ein MV G bedacht werden? Einige all-
gemeine Aspekie
Wer ein MVG fiihrt, dem stellen sich bei der Auftragsanalyse zwei Fragen:

1. Was ist der Auftrag und der Sinn dieses Gesprichs?
2. Welche Rolle und welches Rollenverhalten wird von mir erwartet?

— Auftrag und Sinn des Gespriichs

Das MVG gibt Impulse zu einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess. Eine
lernende Organisation setzt auf systematische Organisationsentwicklung. Auf die-
sem Weg ist das MVG ein wichtiger Baustein.
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Das MVG hebt sich von der Beurteilung ab. Daher ist alles zu vermeiden, was
auf Kritik, Mahnen, Richten, Schuldzuweisung und Ahnlichem hinausliuft. Ziel
des MVG ist der Austausch von Meinungen. Die Kunst dieses Gespréches besteht
darin, aufmerksam zuzuhgren. Das gilt fiir beide Partner. Diese Vision reibt sich an
den Machtverhiltnissen, die in einer Hierarchie immanent sind. Das Faktische darf
aber nicht mit den Zielen verwechselt werden. In jedem Fall ist es ein langer Weg,
bis das praktizierte Verhalten auch dem Wiinschenswerten entspricht.

Die Ablaufregelungen zum MVG sowie der Dokumentationsteil gibt vor, wel-
che Themen bei dem Interaktionsgesprich thematisiert werden sollen. Diese Vor-
gaben und die Verbindlichkeit der anzusprechenden Themen fallen in den , Leitli-
nien fiir das MVG*” zwischen den Verwaltung recht unterschiedlich aus. Einige
Verwaltungen fassen die Vorgaben sehr eng (z. B. wenn das Zielvereinbarungsge-
sprich in den Vordergrund gestellt wird), andere Verwaltungen tiberlassen es
weitgehend den Gesprichspartnern, sich die Themen zu bestimmen. So ist zum
Beispiel der Gestaltungsrahmen bei den offenen Stichwortverzeichnissen sehr weit
gesteckt. Bei einem offenen Stichwortverzeichnis schreibt jeder Gespréchspartner
auf, welche Themen er thematisiert sehen will.

In einem MVG kénnen nicht alle vorgegebenen Aspekte, wie sie in den Stich-
wortlisten vorgegeben werden, gleichermaf$en vertieft werden. Beide Partner miis-
sen daher Schwerpunkte setzen. Die Wahl der Schwerpunkte sagt bereits viel tiber
vordringlich zu 16senden Herausforderungen aus. Aspekte des Gesprachs sind —
wie bereits aufgezeigt — die drei Bausteine

— Arbeitsziele
— Férdern und Entwickeln
— Zusammenarbeit und Interaktion

Am Ende einer lingeren Entwicklung steht in der offentlichen Verwaltung ein
ziel- und .ergebnisorientiertes Fithrungssystem (z. B. Kontaktmanagement,
MbO). Zur Zeitist die Verwaltung noch weit entfernt, ihr Handeln auf strategische,
taktische und operative Ziele auszurichten. Der Weg zu dieser Vision fithrt zur Zeit
iiber Produkte (Kombination aus Sachzielen und Mafinahmen) und Produkthand-
biicher hin zu Zielbdumen. Dies ist ein langer Weg. Derzeit beschrénkt sich diese
Philosophie auf Teilsegmente des Verwaltungshandelns.

Ein aktueller Schwerpunkt liegt daher vor allem auf dem Gestalten der indivi-
duellen Personalentwicklung. Dabei geht es um eine Analyse der Starken und
Schwiichen und um die Frage, durch welche Mafnahmen »on-the-job” und ,off-
the-job” die Stirken ausgebaut und die Schwéchen abgebaut werden konnen.

Besonders wirkungsvoll ist der dritte Aspekt. Die Frage der Zusammenarbeit ist
von besonderem Reiz. Hier geht es um die Weiterentwicklung und Ausgestaltung
des Miteinanders und wie man dieses Miteinander in einem kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess gezielt und systematisch verbessern kann. Fragen hierzu kon-
nen sein:

— Ich hitte gerne gesprochen iiber . . .

— Es sollte unbedingt Folgendes angesprochen und besprochen werden.

— Ich hitte gerne von meinem Interaktionspartner (Mitarbeiter, Fiihrungskraft)
Folgendes erfahren.

— Was erhoffe ich mir von einer Klarung?

— Was wird sich verbessern, wenn wir iiber diese Punkte sprechen?
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— Rolle und Rollenverhalten

Beide Gesprichspartner sollten sich auf ihre Rolle und ihr Rollenverhalten be-
sinnen. Es kann nicht Sinn dieses Gespriches sein, auf Meinungsverschiedenhei-
ten zu pochen. Bei diesen Gespriich geht es um Impulse, das Verdeutlichen von
Standpunkten und das Kldren von Missverstindnissen.

Rolle und Rollenverstindnis
Fiihrungskraft

Rolle und Rollenverstindnis
Mitarbeiter

Das Sachanliegen ist wichtiger als das Bestehen
auf formalen Positionen.

Es geht nicht um das Festschreiben von Po-
sitionen. Das Gesprich dient nicht zur
Rechtfertigung. Es soll auf Lésungen hin-
gearbeitet werden.

Es geht hier weder um Eitelkeiten noch um das
Wahren einer vermeintlichen institutionellen
Autoritit. In der Sache muss sich etwas bewegen.

Ich bin gleichberechtigter Partner in dies-
em Gesprach. Damit trage ich fiir das Er-
gebnis des Gesprichs ebenfalls Verantwor-
tung.

Der Mitarbeiter muss wissen, was ich von ihm er-
warte, was mich stort und worauf ich Wert lege.
(z. B. Herr Miinzel iiberzieht stindig die Mittags-
pause. Eigentlich miisste ich jhm sagen, dass mich
das stort! Aber der ist ja so uneinsichtig!”)

Die Fiihrungskraft sollte erfahren, woriiber
man sich aufregt.

Wenn ich etwas verindern will, muss auch ich be-
reit sein, mich zu verdndern.

Wenn ich etwas veridndern will, muss auch
ich bereit sein, mich zu verindern.

Es muss méglich sein, Fehler auch ohne Gesichts-
verlust eigestehen zu knnen.

Kein Mensch ist perfekt. Auch meine Lei-
tungskraft hat das Recht auf Fehler.

Kritische Hinweise helfen meist weiter. Sie geben
Impulse, sich weiterzuentwickeln.

Ich habe die Pflicht, auch unbequeme Din-
ge anzusprechen

Ich trage als Reprisentant der Leitung und als
Vorbild fiir Fehlentwicklungen in der Arbeitsorga-
nisation (z. B. Stellenstreichungen, Uberforderun-
gen etc.) eine Mitverantwortung.

Fehlentwicklungen und Ungerechtigkeiten
im System kénnen genannt werden. (z. B.
~Wieso bekomme ich nicht die gleiche Be-
zahlung?“) Die Diskussion sollte aber fair
bleiben.

Es kommt nicht nur darauf an, wie ich die Dinge
und Geschehnisse bewerte, sondern es ist wichtig,
mehr iiber den Standpunkt des Gespréchspartners
zu erfahren.

Als Mitarbeiter sollte ich mich auch in die
Rollenzwinge der Fithrungskraft hinein-
denken. Auch die Fithrungskraft unterliegt
Zwiéngen, die das Entscheidungsverhalten
einschrinken.

Das Gesprich lebt von Offenheit und Fairness.
Ich muss mich 6ffnen, damit sich auch der Ge-
sprichspartner ffnen kann.

Als Mitarbeiter muss ich auch den Mut zur
Offenheit entwickeln, selbst auf die Gefahr
hin, dass dies auf beiden Seiten Bequem-
lichkeiten stort. Entscheidend ist das Ziel:
Eine bessere Zusammenarbeit baut auf Of-
fenheit.
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