Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespréch

1. Das Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespriich als ein
Baustein der neuen Steuerungsmodelle (MVG)

Es wird in der Verwaltung - {ibrigens gleichermaflen auch in der Wirtschaft — zu
viel {ibereinander und zu wenig miteinander gesprochen. Das hat viele Ursachen.
Haufig dominiert die Hektik des Tagesgeschiiftes und ldsst nur wenig Raum, um
grundsitzliche Aspekteder Arbeit sowie personliche Belange des Arbeitsumfeldes zu
thematisieren. ,Es fehlt die Zeit!”, so eine oft genannte Entschuldigung. Allerdings ist
der Hinweis ,Ich habe keine Zeit” bei genauem Hinsehen ein Weichmacher-Ar;
ment. Diesem Argument fehlt es an Offenheit und Klarheit. Richtiger wire der Hin-
weis: ,Fiir mich sind andere Termine wichtiger! Ich habe andere Prioritdten gesetzt!"

Doch wo sollten die Prioritéten einer Fithrungskraft liegen? Schliisselt und ge-
wichtet man alle Aufgaben, die eine Fithrungskraft wahrnimmt, nach den beiden
Kriterien ,eher mitarbeiterorientierte Aufgabe” bzw. ,eher aufgabenorientierte
Aufgaben”, dann zeigt sich regelmiflig, dass Fithrungs- und Leitungskréfte von
sich aus feststellen, dass sie in der Hektik des Tagesgeschiftes den Akzent ihrer Ar-
beit hdufig zu stark auf die Sacharbeit konzentrieren und dabei die ,,mitarbeiter-
bezogene Achse” bzw. die Beziehungsebene insgesamt vernachldssigen. Viele
Fithrungskrifte folgern aus dieser ,Kurzanalyse”, dass die Mitarbeijterkontakte
verbessert werden sollten.

Sie kénnen diesen Effekt einmal fiir sich selbst nachvollziehen: In einem ersten
Schritt sollten Sie alle Thre ausgetibten Tatigkeiten bzw. Aufgaben der letzten
Zeit (Bezug kann der Tag, die Wochen oder der Monat bzw. die Monate sein)
nach den beiden Kriterien ,eher mitarbeiterorientierte Tatigkeiten” bzw. ,eher
aufgabenorientierte Aufgaben” entsprechend dem zeitlichen Aufwand auf-
schliisseln. Verteilen Sie dann 100 Punkte anteilig auf die beiden Kategorien.

Das Ergebnis der Analyse kénnte dann zum Beispiel aussehen wie bei der
Abblldung auf Seite 13.

In diesem Fall stehen die ,,mitarbeiterbezogenen” und die ,aufgabenbezogenen”
Tatigkeiten in einem Verhiltnis zu 25 zu 75 Punkten (Prozent). Bei vier zugeord-
neten Mitarbeitern kann dies eine durchaus gesunde Relation sein. Bei zehn Mit-
arbeitern konnte diese Relation dagegen auf eine fehlende Symmetrie hinweisen.

In einem weiteren Schritt Ihrer Selbstanalyse wire diese Einschitzung auf

— die besonderen Belange der Situation,
— die bei Thnen vorgegebene Aufgabenstruktur
~ den Reifegrad Ihrer zugeordneten Mitarbeiter

zu beziehen. Aus diesen Rahmenbedingungen lasst sich erschlieflen, wie eine
optimale Relation dieser beiden Aufgabentypen in Threm Aufgabenfeld ausse-
hen sollte. Dann kann es sein, dass eine ideale Aufschliisselung im Verhiltnis
55 : 45 Punkten den Erfordernissen im Fiihrungsfeld — aber auch den verbalen
Bekenntnissen ,,Unser Kapital sind die Mitarbeiter!” — angemessener wiire.
Aus dieser SOLL-Grof3e leiten sich dann in einem weiteren Schritt konkrete Ar-
beitsschritte und Programme ab, um das IST der SOLL-Vorgabe anzunihern.
Denn wer auf das Team setzt, muss die Voraussetzungen schaffen, dass die
Teammitglieder ohne Vordenker auskommen.
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Zeit haben fiir das Wesentliche!
Budgetierung der personlichen Zeit fiir Sach- und Fiihrungsaufgaben
Ein Selbsttest: IST-SOLL-Vergleich

Anteile der Arbeitszeit fiir Sachbearbeitung und Fithrungsaufgaben

Erster Schritt: Wo stehe ich? Zweiter Schritt: Wo will ich hin?

IST SOLL

Fiihrungs-

aufgaben
Sach- Fiihrungs-

aufgaben aufgaben

Sachaufgaben

100 % des Zeitbudgets 360°
75 % des Zeitbudgets 270°
25 % des Zeitbudgets 90°

100 % des Zeitbudgets 360°
50 % des Zeitbudgets 180°
50 % des Zeitbudgets 180°

Mit dieser Analyse und Vorgabe ist ein erster Schritt zu einer kontinuierlichen
Verbesserung des Fithrungsfeldes getan.

Bei diesem Programm kann das Mitarbeiter — Vorgesetzten — Gesprich ein zent-
raler Baustein werden. Voraussetzung allerdings ist, dass dieses Instrument auf ge-
genseitige Offenheit und Fairness ausgerichtet wird und problemorientiert zum
Einsatz kommt.

Im iibertragenen Sinne lasst sich dieses Modell auch auf die Leitungsebene iiber-
tragen. Fithrung bedeutet Interaktion zwischen zwei und mehr Personen. Dabei
geht es um die Art und Weise der Willensbildung bzw. Zielfindung und der Wil-
lensdurchsetzung bzw. Zielrealisierung. Bei der Leitung steht das zielorientierte
Einwirken auf Mensch — Mittel — Systeme im Vordergrund. Wer sich als Leitung
zum Mitarbeiter als wichtigste Ressource der Verwaltung bekennt, kann an seinen
Worten gemessen werden: Mitarbeiterorientierung bedeutet in diesem Fall, was
die Leitung unternimmt, um etwa
— die Personalentwicklung,

— das Arbeitsklima,
— das Fiihrungssystem,
— das Informationssystem

auszugestalten. Nicht die Kosten- und Leistungsrechnung (harte Management -
Faktoren) stehen in diesem Entscheidungsfeld zur Disposition, sondern die wei-
chen Management — Faktoren.
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1.1 Neue Prioritaten setzen:
Mehr miteinander als Gbereinander reden!

In einer vernetzten Organisation gewinnt die Kommunikation auf allen Ebenen
der Organisation an Bedeutung. An dieser Stelle setzen die Uberlegungen zu ei-
nem formalisierten und institutionalisierten Dialog ein. Der Stellenwert und die
Bedeutung der Kommunikation im Fiihrungsfeld ist heute weitgehend unstreitig.
Lee Jacocca bringt es auf eine schliissige Formel:

» Die einzige Moglichkeit, Menschen zu motivieren,
ist die Kommunikation.”

Es ist somit ein zentrales organisations- und personalpolitisches Anliegen, die
Sprach- und Kommunikationsbarrieren innerhalb einer Organisationen zu iiber-
winden. Dabei gilt: Ein erkanntes Problem ist hdufig die erste Stufe auf dem Weg
zur Lésung einer anstehenden Herausforderung.

Selbst Spitzenmanager erliegen dagegen mitunter einer Illusion und Selbsttadu-
schung. Sie sind fest davon iiberzeugt, dass sie selbst eine , offene” und ,vertrau-
ensvolle” Gesprichskultur praktizieren. Nicht immer teilt die unmittelbare Um-
gebung diese Selbsteinschitzung. Selbstbild und Fremdeinschétzung passen dann
nicht zueinander. Es kommt somit nicht nur darauf an, wie man fithrt und kom-
muniziert, sondern es gilt herauszufinden, wie das eigene Fiihrungs- und Inter-
aktionsverhalten von den Mitarbeitern gesehen und erlebt wird. An dieser Naht-
stelle lasst sich der eigentliche Reiz eines Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprachs (im
Folgenden: MVG) ausmachen. MVGs brauchen Raum, um sich zu entwickeln, und
héufig ist es bereits ein grofler Gewinn, wenn zunéchst einmal Meinungen weit-
gehend wertneutral und sanktionsfrei ausgetauscht werden konnen. Das ist si-
cherlich fiir jeden Manager leicht zu begreifen und zu akzeptieren. Denn als , Ta-
tenmensch” sind Manager an einem ziigigen und vor allem auch messbarem
»,Output” interessiert. Doch hdufig kommt es weniger auf sdlch formalisierte
Schein-Ergebnisse an. Wichtiger kénnen dann die ,Zwischenténe” sein. Der fran-
z6sische Philosoph Joseph Joubert (1754 bis 1824) hat diese Zusammenhénge vor
vielen Jahren in das folgende Wortspiel gebracht:

,Es ist besser, ein Problem zu erirtern,
ohne es zu entscheiden,
als es zu entscheiden,
ohne es erdrtert zu haben.”

Bei dem Zitat hat Joubert wohl kaum die vielen Ratssitzungen und wortreichen
Besprechungen im Auge gehabt. Ansonsten hitte er wohl auch die Umkehrung sei-
ner Aussage nicht ausgeschlossen. Diese Botschaft konzentriert sich indes auf die
vielen Kleinigkeiten im tdglichen Miteinander, wo mehr tiber, als mitejnander ge-
sprochen wird. Jeder weiff aus seinem Erfahrungsbereich viele Beispiele zu nen-
nen. Es beginnt mit den alltdglichen Kleinigkeiten, setzt sich {iber die Riickspra-
chen bis hin zu den Dienstbesprechungen fort.

Wenden wir uns beispielhaft einer bedeutsamen Kleinigkeit zu.

Nach Jahren emsigen Sparens hat sich Herr Schnittge einen lang ersehnten Wunsch er-
fiillt: einen Wagen der Luxusklasse. Verliebt in den neuen Wagen, wendet er all seine
Aufmerksamkett auf dieses Gefiihrt. Stolz und mit viel liebevoller Sorgfalt parkt er das
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Gefithrt morgens auf dem Vorplatz des Rathauses ein. Beschwingt steigt er aus dem Wa-
gen, schliefit die Wagentiir und geniefit, was sich vor seinen Augen in voller Grofe er-
schliefit. Mit lustvollem Blick umschreitet er gleich zweimal seinen geliebten Wagen und
lisst seinen Blick voller Stolz auf den Details deutscher Markenarbeit ruhen. Dann heifSt
es auch fiir Herrn Schnitige Abschiednehmen, um sich dem faden Alltag des Biirolebens
zuzuwenden. Auf dem Weg zur Rathaustiir hilt er noch zweimal inne, wendet voller
Stolz und Genugtuung seinen Blick zuriick zu seinem begehrten und geliebten Gefiihrt.
Es ldsst nicht lange auf sich warten, und ein Kollege entdeckt das sich tiglich wiederho-
lende Ritual. Erst ist es ein zufiilliger Blick des Kollegen: ,,Hat sich Herr Schnittge nicht
gestern auch so bewegt?” Was nun folgt, liisst sich mit grofier Treffsicherheit ausmachen:
Auf die Beobachtung folgt die Spekulation und mit der Bestitigung der Beobachtung
setzt der Flurfunk ein. Und mit dem Flurfunk gewinnt der Kreis der Schaulustigen und
~Eingeweihten” an Zahl. Wetten werden abgeschlossen und mit jedem Morgen gewinnt
die Ankunft von Herrn Schnittge an Unterhaltungswert. Alle reden dariiber, haben
ihren Spafi, nur einer weifl nicht, was sich auf seine Kosten hinter seinem Riicken ab-
spielt: Alles redet iiber ihn, aber keiner redet mit ihm.

Sicherlich ist dies kein alltéigliches Beispiel. Aber dieser plakative Ablauf weist
typische Strukturen und Abldufe auf, die es lohnen, reflektiert zu werden. Wer iiber
die Gespréchskultur in der Verwaltung kritisch, aber konstruktiv nachdenkt, weif3,
dass wir hier noch einiges verbessern kénnen. Raum fiir eine Verbesserung der
Kommunikation ist sicherlich nicht nur auf dieser zwischenmenschlichen Ebene
auszumachen. Wer hat es nicht schon erlebt: Kaum ist man nach einer Arbeitsbe-
sprechung mit dem Kollegen auf dem Flur, und schon setzen Klagen ein wie etwa:
»Das, was hitte angesprochen werden miissen, ist heute schon wieder nicht ange-
packt worden!” oder ,,Da ist ja mal wieder viel Luft um die Ecke geschaufelt wor-
den!” Was fiir die Gruppe gilt, ist mitunter auch ein persénliches Problem: ,Schon
wieder hat er abgeblockt, und ich konnte meine Sicht der Dinge nicht vortragen!”
»Warum ist es mir wieder einmal nicht gelungen, ihm die Dinge klar und offen ins
Gesicht zu sagen?”

Das neue Denken in der Verwaltung setzt vor allem auf eine kontinuierliche
Verbesserung. Sie sollte Schritt fiir Schritt erfolgen und im Sinne eines Prozesses
organisiert werden. Wir sollten daher auch unsere Gesprachskultur in einem kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozess stindig weiterentwickeln.

Ohne eine neue und offenere Gesprachskultur wird es schwierig sein, die neuen
Steuerungsmodelle auf Erfolgskurs zu bringen. Daher ist das MVG nicht nur ein
besonderer Baustein auf dem Weg zu einer Verbesserung der Gespréchskultur, es
ist auch ein wichtiger Part, um die Ideen einer schlanken und drahtigen zukunfts-
tauglichen Verwaltung auszusteuern. Mit dem MVG wird ein Instrumentarium ge-
schaffen, um die anstehenden Reformen durch Lernen am Erfolg erlebbar zu ma-
chen. Anders etwa als die Kosten- und Lejstungsrechnung gehort das MVG zu den
weichen Managementfaktoren.

Das MVG kann die gemeinsame Klammer fiir die Bausteine Leitbilder, Qua-
lititsmanagement, ziel-, prozess- und ergebnisorientierten Fithrung sein. Nur
durch ein vernetztes Denken, wie es das MVG allen Interaktionspartnern abver-
langt, konnen diese weichen Managementfaktoren optimal in den Prozess des
Wandels positioniert werden.

15



Herausforderungen des Filhrungsfeldes

1.2 Die Herausforderungen des Fishrungsfeldes sind in
einem Wandel

Vieles ist in Bewegung. Die Herausforderungen im Fithrungs- und Gestaltungs-
feld der Verwaltung als Dienstleister werden zunehmend komplexer. So erweist
sich beispielsweise der Biirger als selbstbewusster, kritischer und auch miindiger.
Eingriffe, die eine hoheitlich ausgerichtete Verwaltung mit geringerem Aufwand
umsetzen konnte, werden heute komplizierter und aufwendiger.

Wenden wir uns in diesem Zusammenhang einmal einer Verkehrskontrolle aus dem Jah-
re 1950 zu. Wer damals als Polizist die Kelle hob, an ein Fahrzeug herantrat, der konn-
te sich hitufig auf wenige, mitunter barsche Worte beschrinken. ,,Fahrzeugkontrolle, die
Fahrzeugpapiere bitte!” Das alles funktionierte klang- und sprachlos, — und dies vor al-
lem deshalb, weil sich viele Betroffene in das scheinbar Unvermeidliche der stantlichen
Autoritiit fiigten. Der vorauseilende Gehorsam zeigte sich gepaart mit einer Portion Ad-
renalin und einer pragmatischen Unterwiirfigkeit: ,, Habe ich etwas falsch gemacht, Herr
Wachtmeister?”

Diese subalterne Haltung garantierte dem Agierenden einen weitgehend stressfreien Ar-
beitstag. Das ist heute oftmals anders. Der ,,Herr Wachmeister” ist heute in die Rolle des
Mitbiirgers zuriickgetreten und damit hat sein , Amtsbonus” an aufwirbelnder Wirkung
eingebiifit. Tritt der Ordnungsanwalt heute an das ausgebremste Auto heran, dann wird
nicht selten mit betonter Liissigkeit, gespielter Ruhe langsam und mit gedehnter Behut-
samkeit die Scheibe an der Fahrertiir herabgelassen. Auf die hifliche Erdffnung des Po-
lizisten ,Mein Name ist Henkel. Wir fiihren eine Fahrzeugkontrolle durch. Diirfte ich
bitte ihre Fahrzeugpapiere einsehen?” folgt nach einer provozierenden Pause der Konter:
Erkliiren Sie mir zuniichst einmal, wieso Sie dazu kommen, gerade mich zu kontrollie-
ren. Ich hiitte gern gewusst, aufgrund welcher gesetzlichen Grundlage Sie diese Kon-
trolle durchfiihren! . . .”

Auch andere Berufsgruppen durchleben einen vergleichbaren Wandel im Mitein~
ander: Was frither ohne weitergehende Erkldrungen und Erlduterungen funktio-
nierte, bedarf heute eines erheblichen kommunikativen Aufwandes. An die Stelle ei-
ner aufgesetzten Autoritit ist der Anspruch getreten, Anweisungen und Gebote auf
ihre ZweckmigBigkeit und Berechtigung hin zu hinterfragen. Viele Berufsgruppen
miissen daher mehr denn je neben ihren , Taten” auch durch Worte {iberzeugen.

Wenden wir uns in diesem Kontext einmal einem Chefarzt des Jahres 1950 zu.
Umgeben von vielen dienstbaren und respektvoll gebeugten Geistern schreitet der
.Chef” den Flur der Krankenstation entlang. Sich seiner Bedeutung voll bewusst,
strahlt er als ,Herrgott in Weil” Autoritdt und Kompetenz aus. Der Bedeutung an-
gemessen, 6ffnen sich in huldvoller Geste die Tiiren zu den Krankenzimmern in
lautloser Gewandtheit. Die so aufgebaute Autoritit sieht mit kurzem Blick auf die
vor ihm liegende Leber, Lunge, Niere. Was zéhlt und Beachtung findet in den Au-
gen des ,Halbgottes” sind vor allem die Krankheitssymptome. Der Patient wird so
zur Nebensache.

Es folgt eine kurze, knappe Diagnose, wohl verpackt ins Lateinische, sodass bei
den Patienten keine Zweifel an der Fehlbarkeit des Fehlbaren aufkommen kénnen.
Auf die Diagnose folgen Anweisungen in der wohlgedlten Hierarchie vom Ober-
arzt zum Stationsarzt bis hin zu den weiteren dienstbaren Geistern. Die ehrfurcht-
gebietende kiihle Distanz ist perfekt inszeniert und in ihrer Wirkung beachtlich: Je-
der weif}, wo sein Platz ist, und keiner stellt , iiberfliissige” Fragen: Die Botschaft
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lautet: ,,Haben Sie Vertrauen, ich mache das schon!” Das Szenario erspart viele Fra-
gen, baut auf Placebo - Effekte und fordert Achtung und Respekt und begfinstigt,
wenn man an das Szenario glaubt, den Heilungsprozess. .

Was vor wenigen Jahren noch gut funktionierte, verliert heute in einer infor-
mierten und kritischen Gesellschaft an Wirksamkeit. Nicht selten wird die Res-
pektperson zum Kumpel gemacht. Dann wird das eine Extrem durch ein anderes
ersetzt. Ein kurzer Blick auf die Krankenstation des Jahres 1999 steht fiir diese Ent-
wicklung, Ist eine Visite angesagt, dann ist nicht immer garantiert, dass man sich
piinktlich beim Chefarzt einfindet. Wo frither keine Erkldrung weiterhalf, weify
man heute durch wohlgesetzte Worte mangelnde Piinktlichkeit zu kaschieren.
Geht man dann nach diesen Ritualen zur Visite, dan zeigen sich weitere Verande-
rungen: Mit jugendlichem Elan begriiit der Chefarzt Herrn Miiller, die Leber, mit
den netten, mitunter seichten Worten: ,Na, wie geht es uns denn heute, Herr Miil-
ler?“ Auf die netten und dynamischen Worte des Chefarztes kann Herrn Miiller an
diesem Morgen nur ein verkrampftes: ,Es geht schon so!?” entgegensetzen. Wenn
dann nach einem lingeren Hin und Her eines Austausches von Angsten und Ba-
gatellisieren der therapeutische Schritt folgt, wehrt Herr Miiller mit Vehemenz das
ihm verordnete Medikament ab. Denn dank des gestrigen Gesundheitsmagazins
im Fernsehen durchschaut der nun voll informierte Patient Herr Miiller sogleich,
dass der Chefarzt an ihm durch Verordnung drittklassiger Mittel sparen will.

Diese Beispiele stehen fiir die veranderten Anforderungen an die Fithrung. Mehr
denn je sind heute kommunikative und soziale Kompetenzen gefordert.

1.3 Organisation, Abldufe und Verhaltensweisen veréndern

‘Unter den Schlagworten ,Schlanker Staat” und/oder ,Neue Steuerungsmodel-
le” (NSM) erlebt die ffentliche Verwaltung einen in diesen Auswirkungen bislang
nicht gekannten Innovations - und Verédnderungsschub. Dieser Anderungspro-
zess wirkt nachhaltig auf die Kommunikations- und Informationsstrukturen ein.

Lingst allerdings sind viele Visionen und Tréume, die unter dieser Losung ste-
hen fiir viele von den Auswirkungen betroffenen Mitarbeitern zu driickenden Alp-
traumen geworden. Viele Macher glauben, dass diese Angste, Irritationen und
Frustrationen in der Natur von Anderungsprozessen liegen. Besonnenere Refor-
mer setzen dagegen auf Augenmaf und ein ausgewogenes Innovationstempo, um
die Energien ohne grofere Reibungsverluste auf die Sache zu konzentrieren. Viele
Angste und Widerstinde kénnten in jhren Auswirkungen abgefedert werden,
wenn statt Sprachlosigkeit und Sprachbarrieren Briicken durch Kommunikation
gebaut wiirden. Vor allem die Sprachlosigkeit in den kritischen Momenten des An-
derungsprozesses schafft hiufig uniiberbriickbare Missverstindnisse und mitun-
ter eskaliert das Gegeneinander in einer wachsenden Sprachlosigkeit.

Im Zentrum dieses Erneuerungsprozesses geht es um eine bessere Anpassung
(Optimierung) von Organisationsstrukturen, Ablaufprozessen und Verhaltenswei-
sen an ein sich mit Rasanz verinderndes Umfeld. Gelingt es nicht, den Innova-
tionsprozess auf die Organisationsstrukturen, die Organisationsprozesse' und
die Verhaltensweisen von Leitung und Mitarbeitern synchron aufeinander abzu-
stimmen, dann sind Fehlentwicklungen die Folge. Begriffe, die in diesem Zusam-
menhang zu nennen sind, zeigt die folgende Tabelle.
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Das neue Steuerungsmodell
Arbeitsbegriffe
Organisation Ablaufprozesse Verhaltensweisen
— Aufgabenkritik — Prozesse optimieren — Corporate identity
— flache Hierarchie — Kosten-Leistungsrechung | |- Leitbild Verwaltung
— Fachbereiche — flexiblere Arbeitsabliufe — Leitbilder des Fachbe-
— Dezentralisierung und Arbeitszeiten reichs nach innen und
— Dienstleistungszentrum — Ausschopfen der Delega- nach auBen
— Leanmanagement tionspotentiale —~ Verwaltungskultur
— Projektorganisation — Out-put-Orientierung — Mitarbeitergesprich
— ganzheitliche Aufgaben- ziel-, prozess- und ergeb- | | — Qualititsdenken
bearbeitung nisorientiertes Fiihrungs- | |- Innovationskultur
system ‘| {—Personalentwicklung
— Fithrungskultur
— Einstellungswandel

Diese drei Verdnderungsfelder greifen ineinander und bedingen sich gegensei-
tig. Daher ist es auch wenig ergiebig, wenn ein Teilbereich ohne Blick auf die bei-
den anderen Subsysteme optimiert wird. Auch hier gilt: Die Kette ist so stark wie
ihr schwichstes Glied. Strukturen beeinflussen das Verhalten und Abliufe fithren
zu formellen und/ oder informellen Strukturen. Damit aber werden wiederum Ver-
haltensweisen und Einstellungen gefordert und fixiert.

1.3.1 Strukturen, Abléufe und Verhaltensweisen bedingen
sich gegenseitig o :
Was auf den ersten Blick komplex und verwirrend klingt, lisst sich an einem Bei-

spiel illustrieren. Wenden wir uns einer regelmégig stattfindenden Dienstbespre-
chung zu. Hier lassen sich die drei Bereiche

— Struktur = =z B. Anordnung der Tische und Stﬁhle, Organisation, Sitzordnung
- Ablauf = z B.Tagesordnung
— Verhalten = z.B. Interaktionen

ausmachen.

Strukturkomponente:

Um in diesem Bild zu bleiben, konzentrieren wir uns zunichst auf den Leiter der
Dienstbesprechung. Dabei sind mehrere Strukturvarianten vorstellbar. Fithrungs-
krifte mit ,Gutsherrenmentalitét” (Rollenbild: Herrscher, Vordenker, Alleskénner,

18




Neue Steuerungsmodelle

Richter) bevorzugen den von der Gruppe sich abhebenden Schreibtisch. Von die-
ser abgehobenen Position aus dirigieren sie und wirken aus sicherem Abstand und
erhohter Position auf den Besprechungstisch (vgl. Variante 1) ein. Eine sicherlich
heute durchaus gebrauchlichere Alternative ist die Sitzanordnung der Bespre-
chungsteilnehmer in Form eines Hufeisens: Der Leiter dieser Besprechung sitzt in
diesem Fall auf der Kopfseite und die Mitarbeiter verteilen sich auf die drei noch
offenen Seiten (vgl. Variante 2). Der runde Tisch ist eine weitere Strukturvariante
(vgl. Variante 3). Dabei wird auf den ersten Blick nicht deutlich, wer das Sagen hat.
Alle sitzen in vergleichbarer Position.

Strukturen o
beeinflussen Abliufe und Verhaltensweisen!

Variante 1:
Der abgehobene Gutsherr

Variante 2:
Das Hufeisen

Variante 3:
Der runde Tisch

Vergleicht man diese drei Strukturvarianten, dann wird deutlich, dass durch die
Struktur, die Anordnung der Tische und Stiihle bereits der wahrscheinliche Ablauf
in dieser Besprechung prajudiziert wird (vgl. hierzu verbale und nonverbale Kom-
munikation). Struktur und Ablauf prégen ihrerseits die Verhaltensweisen und Ein-
stellungen der Kommunikationspartner. Bei der Variante 1 ist deutlich, wer das
Sagen hat.
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Vergleichbar der Schulklasse um die Jahrhundertwende steht hier der Lehrer auf ethihtem
Podest und die Schiiler sitzen aufeinander gereiht mit gelenktem Blick auf die tatsichliche
und/foder vermeintliche Hauptperson. Alles ist nach vorn ausgerichtet und alles blickt nach
oben auf den , Vorturner”. Interaktion ist bei dieser Struktur kaum gewiinscht. Opportu-
nismus wird aus der Struktur heraus gefordert. :

Es gibt weitere Beispiele, die belegen, dass dahinter mehr als nur Zufall steckt. So ist bei-

spielsweise im Gericht Vergleichbares auszumachen: Der Richter sitzt meist erhoht, die

Staatsanwaltschaft auf der Fensterseite, sodass der Angeklagte von vornherein auf der
" schwiicheren Seite plaziert wird.

Die Struktur der Variante 1 in unserem Beispiel betont die Autoritit des ,Guts-
herrn”. Durch diese Position hebt er sich vom ,,gemeinen Volk” ab und macht deut-
lich, wer das Sagen hat. Meinungen sind erwiinscht, solange sie in das géingige Bild
der Leitung passen. Wer anders denkt, wird in diesem Strukturfeld leicht vom
Querdenker zum Querulanten.

Dagegen wird die Fithrungskraft bei der Variante 3 (runder Tisch) nicht beson-
ders herausgestellt. Sie muss sich durch die fachliche Autoritit bewahren und auf
Insignien der Macht verzichten. Die Fiihrungskraft ist auf die gleiche ,Struktur-
ebene” wie die Teilnehmer gestellt. Eine offene Gesprichskultur wird durch den
~runden Tisch” begiinstigt. Damit aber wird auch das Selbstwertgefiihl der Inter-
aktionspartner eher gestarkt als bei der Variante 1. Status verliert hier an Wert zu-
gunsten der fachlichen Autoritit.

Wer sich in dieses Bild hineindenkt, wird viele weitere Aspekte entdecken, die
deutlich machen, wie eng vermascht Strukturen, Abliufe und Verhaltensweisen
sind und wie sie sich gegenseitig stiitzen.

Die hierarchische Struktur mit Uber- und Unterordnungen innerhalb einer Ver-
waltung und im Instanzenzug ist vergleichbar der Variante 1. Man braucht blof
auf das Organigramm mit den vielen vertikal angeordneten Organisationskést-
chen einer Verwaltung aufzuschlagen, um die Wirkungen des institutionellen Vor-
rechts zu erkennen. In diesem Organigramm breiten sich die Kistchen von der
Spitze ab nach unten immer stérker aus. Dabei sind alle Organisationseinheiten auf
den einen Punkt hin ausgerichtet: auf die in der ~Organisationsspinne” hin ausge-
wiesene Spitze der Verwaltung. Damit wird deutlich, wer tiber- und wer unterge-
ordnet ist. Das Abbild der Organisationsstruktur zeigt an, wer das Sagen hat und
auf wen man achten muss.
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Sprach- und Statusbarrieren
in der Hierarchie iiberwinden

,,Die da unten interessiert doch gar nicht, worum es geht.
Immer diese Wichtigtuer!

,,Abstand vom Geschehen ist wichtig, um objektiv
entscheiden zu konnen!*

Sprachlosigkeit

,.Die da oben machen doch sowieso, was sie wollen.
Uns sagt doch keiner, was los ist!

,,Was die da oben ausdenken, erfahren wir doch erst,
wenn wir vor vollendeten Tatsachen stehen!*

,,Die da oben wissen doch iiberhaupt nicht, was hier unten
tatsichlich lduft, was Sache ist.“
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Dies ist ein Beispiel. Es finden sich in diesem Kontext viele weitere Analogien:
So kommt es nicht von ungefahr, dass die Leitung die oberen Etagen eines Hoch-
hauses nutzt oder sich in dem luxuri8ser angelegten Anbau von der Linie abhebt.
Daher heifit es auch: ,Die da oben wissen doch iiberhaupt nicht, was hier unten ab-
geht!” oder ,Die da oben interessiert doch nicht, was wir fiir Probleme haben!*

Die Variante 2 der Strukturkomponente finden wir heute im Rahmen des Ab-
baus von Hierarchieebenen (z. B. Dezentralisation von Ressourcen, Leanmanage-
ment) bis hin zu Entwicklungen, die zum Verselbststindigen von Organisations-
einheiten fithren. Hier zu nennen ist insbesondere die Philosophie des Dienstleis-
tungszentrums bzw. Profit-Centers.

Die dritte Variante mit ihren Vorteilen, allerdings auch Risiken, ldsst sich bei Mo-
dellen der Teamorganisation ausmachen. Beispiele hierzu sind Modelle der Pro-
jektorganisation und des Projektmanagements.

Es ist nachvollziehbar, dass sich entsprechend den Strukturen auch bestimmte
Ablaufe entwickeln. Fiir jede Struktur gibt es genau zugeschnittene optimale Ab-
1dufe und Verhaltensweisen. So ist beispielsweise bei Variante 1 kaum zu erwarten,
dass sich jeder spontan, offen und ohne Beklemmungen zu Wort meldet. Diese
Struktur begiinstigt Abldufe, in der Informationen durch gelenkte Wortbeitrage ge-
filtert und manipuliert werden. Damit werden gleichzeitig autoritire Verhaltens-
weisen gestiitzt und geradezu provoziert. Von daher wire es sicherlich kontrapro-
duktiv, kooperatives Fiihrungsverhalten unter Beibehaltung der Variante 1 in auf-
wendigen Seminaren zu trainieren. Wer es bei den alten Strukturen belisst, wird
aus diesem Qualifizierungsaufwand keinen Nutzen ziehen. Auch Seminare zur
Einlibung von Moderationstechniken fiir die Mitarbeiter am , Katzentisch” (vgl
Variante 1) werden wohl ins Leere gehen. Die Struktur begiinstigt Verhaltenswei-
sen, die kontrdr zu den Seminarzielen stehen. Der miihsam aufgebaute Trainings-
erfolg reibt und verbraucht sich daher alsbald an der Struktur.

Strukturen - fiir sich allein genommen - schaffen noch keine idealen Abldufe.
Nehmen wir als Beispiel die Variante 3, den runden Tisch. Sicherlich haben es hier
autoritdre Naturen schwerer, das Hormon der Revierbesetzer auszuleben. Doch
Konner auf diesem Gebiet lassen sich auch nicht durch einen runden Tisch beirren.
Sie bleiben dominant und pflegen ihren aggressiven Stil der Durchsetzung.

Es geniigt nicht, nur auf die Strukturen einzuwirken und dabei dann auf die er-
wiinschten Effekte zu hoffen. Die Ablaufregelungen miissen neu zugeschnitten wer-
den, und sie miissen vor allem auch zu den Strukturen wie ein MaBanzug passen. Nur
so werden Reformprozesse erlebbar und nur so lasst sich am Erfolg lernen. Nichts
aber ist motivierender als Erfolgserlebnisse. Wer daher auf Reformen mit Augenmaf
setzt, nimmt auch die kleinen Schritte ernst, erprobt das Grofle an den kleinen nach-
vollziehbaren Schritten. Es macht keinen Sinn, Strukturen standig zu veridndern, oh-
ne parallel hierzu auch die Abléufe neu zu regeln. Es geniigt daher auch nicht — um
im Bild zu bleiben - einen runden oder ovalen Tisch zu bestellen. Auch macht es kei-
nen Sinn, fiber Teamstrukturen zu sprechen, ohne das Team auch laufen zu lassen.

In diesem Sinne resiimierte Lee Tacocca:

»~Die meisten Fiihrungskrifte zigern, ihre Leute mit dem Ball laufen zu lassen. Aber es
ist erstaunlich, wie schnell ein informierter und motivierter Mensch laufen kann.”
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Wie aber kann man bei einer Dienstbesprechung die ,Leute” mit dem Ball lau-
fen lassen? Denkbar sind eine Reihe von Modifikationen. Welche man wihlt, ist
auch eine Frage der Qualifikation. Unterforderung ist der Motivation ebenso ab-
traglich, wie eine Uberforderung. Die Fiithrungskraft in ihrer Rolle als ,Erfolgs-
manager” steuert dem Weg hin zum Erfolg.

1.3.2 Vom Vorrecht des Vordenkers hin zum Vertraven in die
Potentiale des Teams: Auf den Ablauf kommt es an!

Wer auf Innovation, Kreativitat und Engagement setzt, sollte die Delegations-
potentiale ausschopfen und zwar mit dem Ziel, dass Fremdkontrolle' moglichst
weitreichend durch Selbstkontrolle ersetzt wird. Bezogen auf die neuen Steue-
rungsmodelle stehen fiir diesen Trend Arbeitsbegriffe und Schlagworte wie u. a.
stirkere Ressourcenverantwortung durch Dezentralisierung der Ressourcen,
Budgetierung, eigenverantwortliche Steuerung durch die Vorgaben einer Kosten-
und Leistungsrechnung (SOLL-Vorgaben) ganzheitliche Aufgabenbearbeitung,
ziel-, prozess- und ergebnisorientierte Fiihrung. ‘

Im Vergleich zu den Strukturvorgaben sind sachfremde Eingriffe bei den Ab-
laufregelungen leichter zu inszenieren. Es gilt die Faustformel: Je stirker man den
Autonomiegrad des Arbeitsteams bzw. des Einzelnen betont, desto stirker muss
auf der anderen Seite Macht und Einfluss abgegeben werden. In diesem Span-
nungsverhiltnis des Verzichtens und des Verlagerns liegt die eigentliche Heraus-
forderung.

Der Ablauf einer Dienstbesprechung kann auf dem Weg vom Vordenker hin
zum Mitgestalter {iber mehrere Stufen ausgesteuert werden:

1. Modifikation: Der Chef in seinem Rollenverstindnis als Gutsherr weifs allei-
ne—so sein Selbstverstindnis, wann es an der Zeit ist, eine Dienstbesprechung
anzusetzen. Termin und Tagesordnung sind fiir ihn flexible Grofien auf dem
Hintergrund objektiver Lustvarianten. Dabei lasst er sich aus dem Bauch bei
der Terminsetzung leiten und der Ablauf der Besprechung varifert der Laune
folgend. Der Gutsherrr weif viel zu erzihlen und er verkiirzt aufkommende
Diskussionen nach eigenem Belieben. Sein Sprechanteil in der Besprechung
ist beachtlich, das kritische Ausleuchten von unterschiedlichen Standpunkten
meist nicht gewollt. .

2. Modifikation: Die Leitung legt die Besprechungspunkte fest, ordnet den Be-
sprechungstermin an und leitet den Ablauf der Besprechung.

3. Modifikation: Die Leitung schligt die Tagesordnung vor und bittet um Er-
ginzungen, sie vereinbart mit den Mitarbeitern den Besprechungstermin und
leitet den Ablauf. '

4. Modifikation: Unter Federfiihrung der Leitung werden vom Team die Ta-
gesordnungspunkte entsprechend ihrer Gewichtigkeit gereiht und das Zeit-
budget aufgeteilt, die Moderation der Besprechung variiert (,Jedes Teammit-
glied ist einmal dran”), der Moderator der Besprechung vereinbart den Ter-
min.
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5. Modifikation: Unter Federfiihrung des Moderators werden vom Team die

- Tagesordnungspunkte entsprechend der vom Team gesehenen Gewichtigkeit

gereiht. Der Moderator teilt das Zeitbudget auf die einzelnen Besprechungs-

punkte auf, er vereinbart mit dem Team den Besprechungstermin, der Mode-
rator leitet die Sitzung.

6. Modifikation: Die Leitung erhilt unter dem Punkt TOP ,Besonderes” Gele-
genheit, die aus jhrer Funktion wichtigen Punkte in das Team zu geben, Mo-
deration und Gewichtung der TOPs werden ansonsten wie bei Zitfer 3 orga-
nisiert. : ’

Die hier aufgezeigten Modifikationen erhthen schrittweise den Autonomie- und
Verantwortungsgrad des Teams. Vergleicht man einmal die sechs Ablaufmodifika-
tionen mit den drei Strukturvarianten, dann zeigt sich , dass einzelne Strukturva-
rianten und Ablaufmodifikationen besser zusammenpassen, wihrend sich andere
Kombinationen als weniger schliissig herausstellen. So entspricht die Ablaufvari-
ante 1 wohl eher dem Gutsherren-Modell (Strukturvariante 1), wihrend die Ab-
laufmodifikationen 5 und 6 die Philosophie des runden Tisches noch am besten
treffen. ’

Bei der Ablaufvariante geht es um die Mitarbeiter: Sie sollen in die Prozesse stir- -

ker und verantwortungsvoller einbezogen werden. Das gilt fiir fachliche Heraus-
forderungen, die am Arbeitsplatz zu meistern sind, es gilt aber auch fiir fachiiber-
greifende Regelungen wie zum Beispiel die Regelung von flexiblen Arbeitszeiten,
die Mitarbeiterbeteiligung bei der Auswahl eines Teamchefs bzw. einer Fithrungs-
kraft. :

Welche Stufung in einem konkreten Fall die beste ist, 14sst sich nicht pauschal be-
antworten. Ablaufregelungen sind von der Situation, dem Menschenbild, der Ein-
stellung und dem Reifegrad des Teams abhingig. Die neuen Steuerungsmodelle
setzen auf ein neues Bewusstsein. Franz Alt hat es in einem anderen Zusammen-
hang auf den Punkt gebracht:

Das alte Bewusstsein sagt: ,Man kann ja doch nichts indern.”
Neues Bewusstsein sagt: , Es kommt auf mich an.” Das alte
Bewusstsein misstraut. Das neue Bewusstsein vertraut.

Im Rahmen der neuen Steuerungsmodelle werden viele neue Ablaufregelungen
getroffen. Vor allem die Philosophie des ziel-, prozess- und ergebnisorientierten
Fiihrens lasst neue Wege in der Verwaltung erwarten. Allerdings miissen die Struk-
turen und die Verhaltensweisen der Interaktionspartner auf diese neuen Akzente
zugeschnitten werden. Es geht um das Entwickeln und Abstimmen von SOLL-Vor-
gaben. Im Vergleich mit dem erreichten Standard (IST-Stand) kann das Verhalten
zielgerichtet ausgesteuert werden.
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1.3.3 Ziele und Standards weisen den Weg zu einer
neuen Fihrungskultur

,Vertrauen in die Potentiale der Mitarbeiter setzen”, bedeutet ein aktives Ge-
stalten. Es miissen Voraussetzungen geschaffen werden, in deren Rahmen sich die
Mitarbeiter entfalten kénnen. Es gilt, Uber- und Unterforderungen zu vermeiden.
Das kann iiber geeignete Rahmenbedingungen und eine gemeinsam im Team ent-
wickelte Zielfindung und Zielsetzung gelingen.

Bezogen auf das Beispiel der Dienstbesprechung zeigt sich der Unterschied zwi-
schen einem eher traditionellen Vorgehen und einem eher zielorientierten Vorge-
hen.

Viele haben es erlebt und erduldet: In Besprechungen wird héufig ,viel Luft um
die Ecke geschaufelt”. An dieser drgerlichen Fehlentwicklung mag es liegen, dass
viele Mitarbeiter und Fiihrungskrifte regelmégige Arbeitsbesprechungen meiden
und als tiberfliissig einschitzen. Es kommt daher auch nicht selten vor, dass es
selbst in gréBeren Organisationseinheiten keine regelméfligen Meetings und ge-
meinsame Teambesprechungen gibt. Effektive Dienst- und Arbeitsbesprechungen
miissen wachsen.

Das traditionelle Muster einer Dienst- bzw. Arbeitsbesprechung setzt auf Rou-
tine im Erdulden und das Motto: ,Das haben wir immer schon so gemacht!“ Man
setzt sich unter Vorsitz der Leitungsebene zusammen, folgt mal mehr mal weniger
dem Vordenker und handelt die anstehenden Themen mit unterschiedlichem En-
gagement ab. Mitunter wird das, was eigentlich zu sagen wire, in wohldosierten
Harmoniepéckchen verpackt oder aber man zieht es vor, den Mund zu halten. An-
dere sagen viel, ohne etwas zu sagen. Sinn und Zweck dieses Miteinanders wer-
den bestenfalls auf dem Flurfunk gehandelt und kritisch hinterfragt. In diesen
Flurgesprachen sind andere fiir das Misslingen verantwortlich.

Bei einem zielorientierten Vorgehen werden die Weichen anders gestelit. Hier
wird die Frage regelméagig neu gestellt: ,Was wollen wir durch die Dienst-bzw. Ar-
beitsbesprechung erreichen?” und , Welche anderen Alternativen bieten sich zur
Zielerreichung an?” Bei der Zielfindung muss zwischen Formal- und Sachzielen
(Inhalte) sowie zwischen strategischen, taktischen und operativen Zielen (Ziel-
ebenen) unterschieden werden.

Strategische Ziele einer Dienst- bzw. Arbeitsbesprechung auf der Sachebene
konnen beispielsweise sein:

— zur Selbstverantwortung erziehen

— Informationen austauschen und Informationsstand verbessern
— einheitliche Bearbeitung von Vorgdngen

— Stédrkung des Teamgeistes durch Interaktion und Kommunikation
- Starkung des Gemeinschaftsgefiihls

— Motivation der Arbeitsgruppe

— Impulse zur Weiterentwicklung

— Impulse, neue Wege zu wagen und neue Wege zu gehen

— Lernprozesse initiieren

- Systematische Verbesserungsprozesse initiieren und begleiten
— Ideensammlung

— Gemeinsamkeiten herausstellen

- einander besser Verstehen lernen.
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Beispiele fiir formale Ziele auf der operativen Ebene einer Dienstbesprechung
konnen sein:

— angemessene Informationsdichte in der Besprechung
— Offenheit im Abgleich der Argumente und Stimmungen
— Atmosphire

- Piinktlichkeit

— Straffheit der Themenabfolge

— Ergiebigkeit

—~ Verkniipfung der Themen

— Praxisorientierung

— angemessene zeitliche Gewichtung

- Informationsgehalt

— Zielorientierung

— Schliissigkeit der Argumentation.

Am Ausgangspunkt einer Dienst- bzw. Arbeitsbesprechung sollte somit die ge-
meinsame Zielfindung und Zielsetzung stehen. Sind die Ziele klar, nachvollzieh-
bar, eindeutig und widerspruchsfrei definiert, dann folgt in einer weiteren Phase
die Auswahl von Alternativen, um diese Ziele zu realisieren. Dabei geht es um ei-
ne Optimierung der Gestaltungsalternativen (Mainahmen), der Mittel und Wege.
Eine zentrale Grofle ist das Budget an Zeit. Man kann Dienstbesprechungen an-
setzen und als ,,Open-end-Veranstaltung” laufen lassen. Man kann aber auch den
Zeitrahmen mit der Option vorgeben, dass dieses Limit nicht tiberschritten wer-
den darf. Wie jede Investition, so ist auch hier zu fragen: Wie stehen Aufwand und
Nutzen zueinander? Ist die Relation in sich stimmig?

Es ist wichtig, sich iiber die Mittel Rechenschaft zu geben. Bei zehn Besprechungsteil-
nehmern und einer durchschnittlichen Dauer von 4 Stunden in einem Zyklus von 14 Ta-
gen liegt der Aufwand pro Jahr bei 8 800 Stunden. In DM ausgedriickt, handelt es sich
um eine Investition von ca. 120 000 bis 140 000 DM.

Wiirde man den gleichen Effekt auch innerhalb von 3 Stunden pro Sitzung erzielen,
etwa durch einen piinktlichen Beginn, eine bessere Vorbereitung, ein. Straffen der The-
men oder dhnliche Verbesserungen, kinnte eine Einsparung von 30 000 DM und mehr
erzielt werden.

Denkbar ist aber auch die Umkehrung: Wegen zu weniger gemeinsamen Dienstbe-
sprechungen kommt es zu aufwendigen Einzelabstimmungen oder es kommt zu hiiufi-
gen Beschwerden, weil gleiche Sachverhalte unterschiedlich gewichtet und bewertet wer-
den.

Nutzen und Indikatoren auf der operationalen Ebene

Wie vieles im Leben, so weist auch jede Regelung Vor- und Nachteile auf. Es gibt
nicht den richtigen Weg, aber es gibt den optimalen Weg bei Vorgabe bestimmter
Prémissen. An diesen Préamissen sind die Resultate zu messen. Auf diesem Weg
lasst sich das Produkt ,Dienstbesprechung” kontinuierlich verbessern. Das setzt
voraus, dass die Ziele quantifiziert werden.
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Messgrofen/Indikatoren auf der operationalen Ebene kénnen sein:

Feedback - Dienstbesprechung

Kriterien zur Bewertung der Qualitit  trifft zu trifft nicht zu
— Informationsdichte derBesprechung | O | @ | ® | @ [ ®| ® | @
— Offenheit O @I ®| 6G|®|D
— Atmosphire O ® |66 |0
— Punktlichkeit Ol ® 6|6 @
— Straffheit der Themenabfolge Ol @ 6| 6®|®
— Ergiebigkeit O I ®|6|®|®
— Informationsgehalt OO 6|®|606|d
— Zielorientierung D (0| ® 6|60
— Einhalten der Zeitvorgabe I @ 6|60
— Angemessenes Verteilen der Dl ® | 6|6 |®
Sprachteile : .
— Themenspezifischer Wechsel Ol @0 6®|®
der Moderation
— Raum fiir Interaktionen I ®| 6|0
— Fairness im Austauschen I 6|6®|®
der Argumente

Eine weitere Differenzierung der Indikatoren kann sinnvoll sein, wenn bei den
einzelnen Tagesordnungspunkten auch die Moderation in der Dlenstbesprechung

wechselt. Indikatoren kénnen dann sein:

Kriterien zur Bewertung der Qualitit trifft zu trifft nicht zu

— Das Team folgte meinen Ausfiihrungen [N IORICRICRICRICRIS

— Ich konnte meine Gedanken Ol |60l® |G |G |®
angemessen entwickeln

— Ich konnte meinen Standpunkt @6 |® |6 |® |®
offen vertreten

— Die Zeit fiir meinen Beitrag war ONIORIORIORICRICEIS)
optimal bemessen

— Ich habe die Diskussion als fair ORIOBICRICRICRIONIO)
und offen erlebt
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Neben dem Selbstbild (,Wie habe ich mich gesehen?”) steht das Fremdbild
(,,Wie haben die Teammitglieder meinen Beitrag erlebt?”). Aus dem Vergleich von
Selbst- und Fremdbild lassen sich vielfiltige Riickschliisse ziehen und Impulse fiir
die personliche Entwicklung ableiten. ’

Der hier beschriebene Aufwand mag auf den ersten Blick abschrecken, das ist
dann der Fall, wenn man die Dienstbesprechung auf den formalen Aspekt des In-
formationsaustausches beschrénkt. Sieht man dagegen die Dienstbesprechung im
Kontext einer lernenden Verwaltung auf dem Weg zu einer offeneren Gespréchs-
kultur, dann ist dieser Aufwand sicherlich anders zu bewerten. Ohnehin ist der
Zeitaufwand fiir dieses Feedback deutlich geringer als es aufgrund der Beschrei-
bung auf den ersten Blick zunéchst scheinen mag. .

Léisst man nach einer Besprechung die Mitarbeiter etwa auf einem Flippchart eine Aus-
wahl dieser Kriterien punkten, so kinnen aus diesem Feedback fiir die kontinuierliche
Verbesserung der teamorientierten Gespriichskultur wichtige Riickschliisse gezogen
werden. Denn auf die IST-Analyse folgt das Ableiten einer SOLL-Grifle. Als Leit-
idee steht: , Wir wollen besser werden!” . :

Nutzen auf der taktischen Ebene

Mitarbeiterbefragungen zeigen regelmifig, dass die Kommunikation und Infor-
mationsfliisse in der Verwaltung verbessert werden sollten. Neben einer regelmafi-
gen Dienstbesprechung gibt es weitere Mafinahmen, um zu einer kontinuierlichen
Verbesserung zu kommen (z. B. Hausmitteilungen, Umldufe, Nutzen des PCs etc.)

Ein auf den Output ausgerichtetes Verwaltungshandeln hinterfragt daher stin-
dig die Relation von Aufwand und Nutzen. Der Nutzen einer Dienstbesprechung
geht weit {iber eine bessere und gezieltere Informationsversorgung hinaus. Sie
kann unter anderem zu

- teamstabilisierenden Prozessen (Blitzlicht) beitragen,

— Impulse zur personlichen Weiterentwicklung geben,

— die individuelle Flexibilitidt erhdhen,

— Lehr- und Lernprozesse initiieren und begleiten,

— das Einiiben von rhetorischen Fertigkeiten unterstiitzen,

- Kreativitits- und Innovationsprozesse in Gang setzen,

~ zu einer Reduzierung von Bearbeitungsfehlern fithren,

— die Qualitidt der Arbeit verbessern

~ ein Innovationsklima schaffen,

— eine Verantwortungskultur ausbauen helfen,

— die Identifikation mit dem Team erhhen,

- die Identifikation mit der Arbeit und der Verwaltung stérken,
— das Qualifikationsbewusstsein erhdhen, '

— die Sensibilitit fiir zwischenmenschliche Prozesse stirken,

- die Gesprachskultur verbessern,

— die Integration von Einzelkdmpfern in das Team erleichtern,
— Burn out-Effekten und der innefen Kiindigung entgegenwirken.

Diese Vorteile stellen sich nicht zwangsl4ufig ein. Entscheidend ist es daher, dass
die Weichenstellung auf diese Ziele hin gestellt wird. Das kann gelingen, wenn die
hier aufgezeigten Teilziele operationalisiert und damit mess- und iiberpriifbar ge-
macht werden.
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Indikatoren des Nutzens kénnen sein:

— Grad der Arbeitszufriedenheit gemessen durch systematische und regelméfige
Befragungen

— Anzahl der Verbesserungsvorschldge in einem Arbeitsteam pro Mitarbeiter

- Qualit4t der Produkte gemessen an Widerspriichen, Beschwerden etc.

— Grad der Kundenzufriedenheit gemessen durch Befragungen

~ Reduzierung der Doppelarbeit gemessen am Auslastungsgrad (Stellenbemes-
sungsverfahren)

— Reduzierung von Reibungsverlusten gemessen durch subjektive (Mitarbeiter-
befragung) und objektive Verfahren (Bearbeitungsbreite, Mitzeichnungen, Dele-
gationsgrad).

— Grad der Offenheit

— Grad des Vertrauens

— Identifikation mit dem Team.

Team- und Arbeltsbesprechungen effektiv gestalten
Auf die Inhalte kommt es an!

Besprechungspunkte in Abhéingigkeit vom Zeitbudget

TOP 1: Blitzlicht: Stimmung und ,,Erwiihnenswertes*

v

TOP 2:. Austausch fachbezogener und fachiibergreifender
Informationen

TOP 3: Planung und Koordination von Teamaufgaben

TOP 4: Innovationsmanagement in Gang setzen und

in Gang halten!

TOP 5: Lehr- und Lernprozesse organisieren und initiieren
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tig erkennen und managen

—1/5 des Zeitbudgets fiir den Austausch von fachbezogenen und fachiibergreifen-
den Informationen,

—1/s des Zeitbudgets fiir Koordinations- und Planungsabstimmungen, .

- 1/5 des Zeitbudgets fiir das Innovationsmanagement. Standardfragestellungen
hierzu kénnten sein:

|
|
|
|
|
—1/5 des Zeitbudgets fiir das Blitzlicht: Emotionen kanalisieren, Konflikte friihzei- l

— Welche Probleme treten immer wieder auf innerhalb des Teams, zwischen
" Teams der Verwaltung, im Aufienverhéltnis?
~ Wie kénnen wir unser Leistungsangebot verbessern?
— Wie kdnnen wir unsere Leistungsstandards verbessern?
— Wie viele Verbesserungsvorschldge haben wir in unserer Organisation ent-
wickelt?

—1/5 des Zeitbudgets, um Lehr- und Lernprozesse zu organisieren und zu initiie-
ren. In diesen Bereich gehoren Kurzreferate zu neuen Entwicklungen, Auswertung
von Seminarbesuchen und Auswertung von Fachartikeln und Fachbiichern. Diese
Bereiche werden jeweils von einem Mitarbeiter betreut und vorgetragen.

Nutzen auf der strategischen Ebene

Die Ergéinzung der klassischen Hierarchie durch Projektstrukturen setzt zuséitz-
liche kommunikative sowie koordinierende Fertigkeiten und Fahigkeiten voraus.
Formale Autoritdt muss durch fachliche erginzt werden. Diese zusétzlichen Infor-
mations- und Kommunikationsstréme werden im Top-down-Verfahren im Rah-
men des Kontraktmanagements (ziel-, prozess- und ergebnisorientierte Fithrung)
auf der sachlichen Ebene gesteuert. Im Bottom-up-Verfahren geht es um die ver-
schiedenen Formen des Berichtswesens. Das Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespréach
ist auf diesem Weg ein zentraler Baustein. Am Ende dieser Entwicklung kénnte das
MVG vornehmlich als jahrlich zu fiihrendes Fithrungs- und Koordinationsge-
sprich stehen.

1.3.4 Auf die Einstellung kommt es an!

den Strukturen und den Ablaufregelungen auch auf die Verhaltensweisen an-
kommt. Das Verhalten wird von Techniken ebenso wie von Einstellungen geprégt.
Eine Technik kann das Zuhoren sein. Zuhoren als Technik allein geniigt sicherlich
nicht. Gefordert ist Authentizitdt. Man muss auch zuhéren wollen. Kaum ein Mit-
‘arbeiter wird es einer Flihrungskraft, die nur den eigenen Vorteil im Auge hat, ab-
nehmen, wenn sie einem Mitarbeiter, der in seinen Leistungen nachldsst, mit dem
Hinweis begriifit: , Ich mache mir Sorgen um Sie und ihre Gesundheit!” Technik
ohne Einstellung (= Herz) geht ins Leere. Eine Kultur des Zuhérens kann sich in-
des nur entwickeln, wenn die Aussagen der Gespréchspartner auch authentisch
sind. In Zeiten der Diplomatencodes und der versteckten Botschaften (z. B. ,,Er
bemiihte sich stdndig, beste Leistungen zu erbringen.”) kann aktives Zuhoren zu
einer schmerzhaften Erfahrung werden.

Einstellungen préagen das Verhalten. Die Dienstbesprechung zeigt, dass es neben ]
|
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Wenn die Einstellung nicht stimmt, dann werden Strukturen und Ablaufregelungen
konterkariert. Dann kann es aufseiten des Chefs heiflen: ,,Ich habe doch nun wirklich al-
les versucht, um die Mitarbeiter zu beteiligen. Doch die wollen einfach nicht. Die sind
viel zu triige!”

Dabei sind es hiufig die bedeutsamen Kleinigkeiten, mit denen die Weichen gestellt wer-
den. Wer hietfiir keine Sensibilitit entwickelt, wird kaum eine Chance haben, dass sich
sein negatives Menschenbild durch die Erfahrungen zum Positiveren hin entwickelt.

Der Chef als Richter wird mit dem Ratsbeschluss in die Gruppe kommen und vorgeben,
dass er auf eine offene Diskussion setzt: ,Ich kann Ihnen die erfreuliche Mitteilung ma-
chen, der Rat hat meinem Antrag zugestimmt und 350 000 DM fiir ein neues Losch-
fahrzeug bewilligt. Ich erwarte von Ihnen Vorschliige!” Es ist wahrscheinlich, dass die-
ser Chef die im Mitarbeiterkreis gefiuflerten Vorschlige nicht unvoreingenommen priift.
Im Rahmen der Interaktion werden sich auch Opportunisten ins rechte Licht beim
Chef” setzen wollen. Schon bald wird dieser Chef in der Rolle eines Richters gedringt:
Er bewertet und wertet Vorschlige mal ,auf”, mal ,,ab”. Es kommt zu Wortgefechten,
die dann meist nur noch ein Ziel haben: im verbalen Ringkampf als Sieger zu bestehen.
Das zu beschaffende Fahrzeug wird so zu einer unbedeutenden Nebensache. Am Ende
steht die Resignation: , Die sind ja nicht in der Lage, sich mit der Sache verniinftig und
effektiv auseinander zu setzen.

Aus diesen Erfahrungen heraus ist es zu erkliiren, dass sich andere Varianten in der Pra-
xis durchsetzen. Dann kommt der ,Chef” mit einem konkreten Vorschlag in die Bespre-
chung und bittet um eine kritische und offene Diskussion. Da an diese Aufforderungen
nur wenige so recht glauben mogen, wird dieser Vorschlag ohne grdferen Energieauf-
wand mit wenig Engagement abgehakt: ,Der hat sich ja bereits fiir das Geriit entschie-
den! Ich werde mir doch nicht die Finger verbrennen!” oder: ,Schon, dass er sich schon
Gedanken darum gemacht hat, das erspart uns Arbeit!”

Eine Alternative konnte ein Brainstorming in Kombination mit der Metaplan-Technik
sein: ,,Wir haben 350 000 DM zur Verfiigung. Was wollen wir daraus machen?* In die-
sem Fall wird bereits durch die Techniken die Einstellung auf Offenheit bei allen Inter-
aktionspartnern hin ausgesteuert.

Wenden wir uns in diesem Zusammenhang noch einmal der Dienstbesprechung
zu. Wer eine Besprechung leitet, nimmt starken Einfluss auf das Tempo und die
Richtung der Gespréche. Da hilft dann auch nicht der Hinweis, Leitungskréfte
miissen lernen, besser und genauer ihren Mitarbeitern zuzuhdren. Wer als betrof-
fene Leitungskraft eine Besprechung moderiert, lduft Gefahr, dass er die eigenen
Argumente tiberbetont und selektiv interpretiert: Es gibt nur wenige Menschen,
die gegen diese Versuchungen immun sind. Denn was das Herz begehrt, rechtfer-
tigt der Verstand.

Verhalten und Einstellungen werden durch Strukturen und Ablaufregelungen
beeinflusst. Nehmen wir als ein Beispiel das Zuhoren. Es gibt Menschen, denen das
aktive Zuhoren scheinbar in die Wiege mitgegeben wurde. Die meisten anderen
tun sich auf diesem Sektor schwerer, obgleich die natiirliche Ausstattung mit zwei
Ohren und nur einer Zunge die Prioritdten bereits vorgegeben hat. Zuhdren kann
man nicht verordnen. Aktives Zuhoren ist auch eine Technik: Es gilt auf die Zwi-
schenténe einer Botschaft zu achten.

Die Ablaufregelungen bei traditionellen Dienstbesprechungen fordern daher
vor allem von den Mitarbeitern die Disziplin des Zuhorens — und dies insbeson-
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dere dann, wenn der Chef ein Vielredner ist. Was fiir die einen ein Lern- und Trai-
ningsprogramm ist, kann auch fiir einen Chef ein interessanter Lernprozess wer-
den: Das ist dann der Fall, wenn der ,,Chef” nicht als Diskussionsleiter auftritt, son-
dern durch die Ablaufregelung — wie alle anderen auch — gezwungen ist, still auf
seinem Platz erst einmal alle Wortmeldungen abzuwarten.

Es gibt zahlreiche weitere Vorteile der Ablaufregelung eines wechselnden Vor-
sitzes bei Dienstbesprechungen. So erhalten zum Beispiel Seminare zur Verhand-
lungs- und Gesprichstechnik so ihre eigentliche Wiirze: Die gelernten Techniken
werden gelibt und manch ein offenes Wort aus Kollegenkreis hilft das Verhalten
weiter zu optimieren. Ein kleiner, aber durchaus bedeutsamer Beitrag auf dem Weg
zu einer lernenden Verwaltung. Weitere Beispiele: Die Teammitglieder lernen, Ver-
antwortung zu iibernehmen, der Reifegrad wird erhéht, statt {iber andere zu kla-
gen, steht die Herausforderung, es selber besser machen zu kénnen und zu miis-
sen.

Das MVG ist ein erster Schritt in diese neue Richtung. ,Verwaltung funktioniert
nur”, so nachzulesen in den Grundsitzen fiir Zusammenarbeit und Fithrung NW, ,,wenn
die darin Beschiftigten miteinander reden. Eine wesentliche Fithrungsaufgabe von
Vorgesetzten ist es daher, die notwendigen Kommumkatlonsablaufe sicherzustellen.”
(Fiihrungsgrundsitze NRW, S. 27, Teil 1)

Das MVG schafft die gemeinsame Klammer fiir viele Bausteine der neuen Steue-
rungsmodelle, die auf eine bessere und gezieltere Kommunikation und Information
bauen. Das MVG ist ein erster wichtiger Lernschritt auf dem Weg zu einer ziel-, pro-
Zess- und ergebnisorientierten Fithrung. Das MVG ist ein wichtiges Instrument, um
die Fithrungsleitlinien und die Leitlinien der Kundenorientierung mit Leben zu er-
fiillen. Als Vision auf diesem Weg der kleinen, aber {iberschaubaren Schritte steht das
auf den Output ausgerichtete Dienstleistungszentrum.

1.4 Das Dienstleistungszentrum

Stark aufgeficherte hierarchische Organisationsformen, die die' Ressourcen —
Verantwortung (mittelbare Aufgaben) von der Fachverantwortung trennen, wei-
sen meist nicht die erforderliche Flexibilitdt auf, um dem rasanten Anderungs- und
Anpassungsdruck gerecht zu werden. Die Arbeit wird zur Last und die Verant-
wortungen werden einem Verschiebebahnhof gleich von einer Stelle auf die ndchs-
te verschoben.

Die Vision ,Neues Steuerungsmodell” baut daher auf ein Konzernmodell. Un-
ter einem Konzern versteht man den Zusammenschluss von Firmen zu einer
groferen Einheit. Dabei werden rechtlich selbststindige Unternehmen zu wirt-
schaftlichen Zwecken (z. B. Synergieeffekte) unter einer einheitlichen Leitung zu-
sammengefasst. Die Konzernspitze steuert mithilfe von Stdben den Konzern.

Dieses der Wirtschaft entlehnte Modell wird beim ,,Konzern Stadt” mit ,,umge-
kehrten Vorzeichen” versehen: Nicht selbststandige Einheiten sollen eine gréfiere
Selbststandigkeit unter dem gemeinsamem Dach ,Konzern Stadt” erhalten. Der
~Konzern Stadt” besteht dann aus dem Rat und den Ratsausschiissen (politische
Ebene), dem Kollegium (Verwaltungsspitze: Biirgermeister und Beigeordnete),
dem Steuerungsdienst (,Konzern - Stabe”) und den Fachdiensten. In diesem Mo-
dell beschliefst der Rat die politisch — strategischen Leitlinien (,,Was”), die von der
Verwaltung umzusetzen sind (,, Wie”). Das Kollegium koordiniert und iiberwacht
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die mit den Fachdiensten vereinbarten Ziele (vgl. Kontraktmanagement: Dienst-
plane). Der Steuerungsdienst nimmt abstimmende Aufgaben wahr. So soll die Ein-
heitlichkeit der Verwaltungsentscheidungen und -ablaufe durch die Koordination
der Planung und der Aufstellung zentraler Rahmenrichtlinien sichergestellt wer-
den. Der Steuerungsdienst koordiniert die zentrale Planung und wirkt auf Rah-
menrichtlinien hin.

Unterhalb des Konzernvorstandes operieren die weitgehend verselbststandig-
ten Profit- bzw. Dienstleistungszentren. Ein Profit-Center (PC) ist ein weitgehend
selbststdndiges , Unternehmen” in einer Verwaltung, das Leistungen zu Markt-
preisen nach innen und nach auflen anbietet.

Das PC wird u. a. durch folgende Parameter charakterisiert:

— ziel-, prozess- und ergebnisorientierte Fiihrung (z. B. Kontraktmanagement),

— ein durch rationale Bezugsgrofien festgelegtes Budget (z. B. dezentralisierte Res-
sourcenverantwortung),

— eigene Ergebnisverantwortung (z. B. festgelegter Delegationsrahmen auch be-
zogen auf die politischen Gremien),

— eine Kosten- und Leistungsrechnung,

— weitestgehende organisations- und personalpolitische Selbststandigkeit, und

— Beeinflussbarkeit der relevanten Entscheidungsparameter.

1.4.1 Ziel-, prozess- und ergebnisorientierte Fishrung

Ein zentraler Aspekt des Dienstleistungszentrums ist die ziel-, prozess- und er-
gebnisorientierte Fiihrung.

Zjelfindung und Zielsetzung sind im politisch administrativen System kom-
plexe Vorgédnge, die nicht nur ein qualifiziertes Verwaltungspersonal erforderlich
machen, sondern Legislative und Verwaltungsleitung gleichermafien in die Pflicht
nehmen.

Gemeinsam legen Legislative und Verwaltungsfithrung die strategischen Ziele
fest. Dabei gibt die-politische Ebene das WAS vor, wihrend sich die administra-
tive Ebene auf das WIE konzentriert. Dieser Prozess der Zielvereinbarung setzt
sich auf allen Stufen der Hierarchie im Top-down-Verfahren fort.

In der Kommunalverwaltung vollzieht sich der Weg vom Dezernenten bzw. dem
Leiter des Fachdienstes zum Amtsleiter (Fachbereichsleiter), vom (budgetverant-
wortlichen) Amtsleiter zum Abteilungs-/Sachgebietsleiter und vom Sachbearbei-
ter bis hin zum Zuarbeiter. Das folgende Beispiel verdeutlicht die Vision dieser
neuen Fiihrungskonzeption.

In ihren Verhandlungen haben sich Rat und Verwaltungsleitung fiir das anstehende
Haushaltsjahr auf die folgenden Ziele verstindigt:

Die Verwaltung wird in den niichsten 12 Monaten das Dienstleistungsprodukt A, das
Dzenstlezstungsprodukt B und das Dienstleistungsprodukt € den nachfragenden Biir-
gern schnell und ziigig verfiigbar machen.

Mit der Festlegung des Zieles werden auch die zur Erstellung dieser Dienstleistungs-
produkte erforderlichen finanziellen, personellen und sachlichen Mittel der Verwaltung
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zur Verfligung gestellt. Der Zielfindungsprozess baut auf zwei wichtige Informationen

auf:

1. Es ist geklirt, wie hoch die Nachfrage nach den Dienstleistungsprodukten A, B und
C sein wird.

2. Der Stiickpreis der Dienstleistungsprodukte A, B und C ist im Rahmen einer Kos-
tenanalyse ermittelt worden.

Im Rahmen des strategischen Controllings wird die erwartete Nachfrage fiir die Pro-
dukte A, B und C ermittelt.

Je besser das Instrumentarium und die Prognosetechniken von dem Controller der Ver-
waltung beherrscht werden, desto treffender werden die Prognosen ausfallen. Eine exak-
te Prognose ist aber die Voraussetzung fiir diese Fiihrungskonzeption. In diesem Beispiel
wird angenommen, dass der Controller fiir das Dienstleistungsprodukt A eine Nachfra-
ge von 1 500 Stiick, fiir das Dienstleistungsprodukt B 2 500 Stiick und fiir das Produkt
C 2 000 Stiick ermittelt hat.

Die Stiickkosten zur Erstellung der Produkte liegen aufgrund der Berechnungen des
Kostenrechners bei Produkt A bei 500 DM, bei Produkt B bei 1 000 DM und bei Produkt
C bei 800 DM.

Der Rat stellt die hierzu erforderlichen Ressourcen von 4 175 000 DM zur Verfiigung
(Anmerkung: Da auch in den niichsten Jahren nicht davon ausgegangen werden kann,
dass eine Gesamtbudgetierung frei von Haushaltsstellen moglich ist, miissen von dieser
Gesamtsumme die Personalkostenanteile und entsprechende Fixkosten abgezogen wer-
den. Das Modell setzt voraus, dass nicht mehr in Stellenhaushalten, sondern in Perso-
nalbudgets gearbeitet wird.).

Um die gesetzten Ziele umsetzen zu konnen, erhiilt der Fachbereichsleiter die ermittel-
ten Ressourcen zur freien Verfiigung. Im Rahmen des Zielfindungsgespriches verein-
bart er mit seinen drei Abteilungsleitern (Abteilung A, B, C) deren Abteilungsziele und
stellt die hierzu erforderlichen Mittel zur Verfiigung.

Diese Kette (Ziel- und Ressourcen-Deduktion) setzt sich auf den weiteren Ebenen der
Hierarchie nach unten fort.

In der Phase der Zielrealisierung beschriinkt sich die Aufgabe des Vorgesetzten auf ein
Krisenmanagement: Mit der Zielvereinbarung ist auch der Delegations- und Kompe-
tenzrahmen festgelegt. Im Rahmen ihrer mit dem Vorgesetzten vereinbarten Ziele sind
die Mitarbeiter in der Wahl ihrer Arbeitsmethodik frei. Vorgesetzte als Besserwisser ha-
ben hier ebenso wenig Platz wie Vorgesetzte als Verschlimmbesserer. Auch die Ein-
griffsmaglichkeiten der Legislative in den laufenden Arbeitsprozess sind beschriinkt.

Die Kontrollfunktion eines Vorgesetzten (wie auch der Legislative) beschriinkt sich auf
das Einhalten der Ziele.

Dabei kommt dem Berichiswesen ein wichtiger Part zu. Berichtet wird von unten nach
oben (bottom-up). Solche Berichte erfolgen in der Regel quartalsweise. Laut Planvorga-
be liegt bei Produkt C der Standard pro Quartal bei 500 Stiick. Abweichungen von die-
ser Zielgrifie werden nach oben gemeldet. Werden statt der 500 Stiick nur 300 Stiick ab-
gerufen, dann hat das zur Folge, dass der Auslastungsgrad des Personals in diesem
Quartal bei ca. 60 Prozent liegt. Auf diese Abweichung muss die Leitung moglichst
schnell reagieren. Denn jeder Tag, der bei einer Unterlastung der Personalkapazitiit ver-
streicht, kostet Geld. Wichtig ist es daher zu kliiren, ob es sich bei der Nachfrage um ei-
ne sessionale Schwankung handelt oder aber um einen Trend. Handelt es sich um eine
sessionale Schwankung, dann wird in einem Unternehmen der Wirtschaft im Extrem
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Kurzarbeit verordnet. Liefle man die Dinge stattdessen laufen, fithrt dies zu einer Er-
héhung der Stiickkosten. Auf einem heifd umkimpften Markt konnte die Konkurrenz die-
se Schwiiche zum eigenen Vorteil nutzen.

Handelt es sich um einen Trend, dann gibt es fiir die Leitung viel zu tun. Denkbar ist,
dass sie iiber eine Weiterentwicklung des Produktes und/oder eine verstirkte Werbung
den Trend zu ihren Gunsten zu beeinflussen sucht.

Hiufig kann die Verwaltung — anders als die Wirtschaft — nur auf Nachfrage-
verldufe reagieren. Sie kann in der Regel nicht auf héhere Umsatzzahlen hinwir-
ken. Andererseits muss die Verwaltung die Nachfrage an 6ffentlichen Dienstleis-
tungen in einem annehmbaren Zeitintervall decken. Sie kann nicht, wie beispiels-
weise ein Autohersteller, eine Unterdeckungsstrategie verfolgen. Auch lésst sich
die Nachfrage nur in beschrinktem Umfang fiber den Preis aussteuern.

Nachdem die Bundesbahn privatwirtschaftliche Elemente in ihre Unternehmenspolitik ein-
bringt, wird iiber eine Entzerrung der Nachfragespitzen iiber die Preisgestaltung nachge-
dacht: Besonders nachgefragte Ziige, die dann meist auch iiberfiillt sind, werden fiir den
Kunden teurer.

Wiirde man dieses Modell auf ein Biirgeramt analog iibertragen wollen, dann ist mit vielen
Veto-Gruppen zu rechnen. Die einfache und gut nachvollziehbare wirtschaftliche Logik und
Entscheidungsebene wird dann sehr schnell zu einer Grundsatzdebatte.

Abweichungen von der Zielvorgabe kénnen zum einen durch falsche Prognose-
daten (wenn z. B. die von dem Kostenrechner ermittelten Stiickkosten ungenau
sind oder die Prognose des Controllers iiber die Nachfrage ungenau ist) und/oder
aber durch Motivations- oder Qualifikationsdefizite in der jeweiligen Organisa-
tionseinheit verursacht sein. Um Fehlentwicklungen friihzeitig auszumachen,
kommt es bei diesem Fiithrungsmodell daher auf ein gut funktionierendes Be-
richtswesen an.

1.4.2 Der Top-down-Aspekt der neuen Filhrungskonzeption

Die ziel-, prozess- und ergebnisorientierte Fiihrung verlduft in mehreren Phasen:
Zunichst werden im Top-down-Verfahren die Ziele, Produkte und Standards von
oben nach unten vereinbart. Im Rahmen der Kontrolle und Zielaussteuerung
wird von unten nach oben in regelméBigen Perioden berichtet, wie weit die Ziel-
erreichung vorangekommen ist. Einzelne Schritte in diesem System kénnen sein:

Phase 1:

Der Leiter des Fachdienstes iibernimmt in Abstimmung mit dem Kollegium die
Verantwortung fiir die in seinem Fithrungsbereich anzustrebenden Ziele. Im Ge-
genzug erhilt er die zur Zielerfiilllung erforderlichen Ressourcen (Geld, Sach-
mittel, Personal, Zeit).

Phase 2:

Der Leiter des Fachdienstes stimmt mit den ihm zugeordneten Amts- bzw. Fach-
bereichsleitern ab, wer wann welche Ziele wahrzunehmen hat. Die Ressourcen
werden anteilig auf die einzelnen Amter aufgeteilt.
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Phase 3:

Die Amts- bzw. Fachbereichsleiter stimmen mit ihren Abteilungs- bzw. Sachge-
bietsleitern ab, wer wann welche Ziele wahrzunehmen hat. Die Produkte wer-
den als Standards nach quantitativen, qualitativen und verhaltensorientierten
Aspekten operational definiert und die Ressourcen produktorientiert aufgeteilt.

Phase 4:

Es findet auf der Ebene des Kollegiums, der Fachdienste, des Fachdienstes, des
Sachgebietes eine periodische Uberpriifung des Arbeitsablaufes anhand der vor-
gegebenen Standards und Ziele statt.

Phase 5:

Im Bottom-up-Verfahren wird iiber den Stand der Zielerreichung von unten
nach oben in regelméafigen Abstéanden berichtet und die Ziele werden der aktu-
ellen Entwicklung angepasst.

1.4.3 Der Bottom-up-Aspekt der neuen Fithrungskonzeption

Der besondere Charme der ziel-, prozess- und ergebnisorientierten Fithrungs-
konzeption entwickelt sich vor allem auf der unmittelbaren Ebene zwischen Vor-
gesetzten und Mitarbeiter.

Unterschieden werden zwei Varianten: die Fiihrung durch Zielvorgabe (eher au-
toritdr) und die Fithrung durch Zielvereinbarung (eher kooperativ). In beiden Va-
rianten werden Ziele und keine Handlungsabfolgen gesetzt bzw. vereinbart.

Die ziel- und ergebnisorientierte Fithrung setzt auf drei Bausteine, die auf der
Zeitachse aufeinander aufbauen:

— Das Zielfindungsgesprich: Festlegung der SOLL-Vorgabe (z. B. Ziele und Stan-
" dards).

- Das Abstimmungs- bzw. Fithrungsgesprich: Uberpriifung der ,Etappenziele”
zur Unterstittzung bzw. Aussteuerung (z. B. Korrektur der SOLL-Vorgabe oder
personeller Konsequenzen).

— Die Leistungsbeurteilung: SOLL-IST-Vergleich. Aus diesem Vergleich werden
Riickschliisse fiir eine lernende Verwaltung gezogen.

Im Zielfindungsgesprich findet eine Interaktion zwischen Vorgesetzten, Team
und/oder Beschiftigten statt. Der Gesprichsrahmen wird durch das Handlungs-
spektrum der Organisationseinheit (also des Amtes, der Abteilung, des Sachgebie-
tes etc.) gesetzt: Das Handlungsspektrum fallt beispielsweise im Einwohnermel-
deamt enger atis als etwa im Bdderamt, der Volkshochschule, dem Museum oder
dhnlichen Funktionsbereichen. Wahrend im ersten Bereich der Produktrahmen
weitgehend festgelegt ist, ist das Entscheldungsspektrum fiir ein Zielfindungsge-
sprich im zweiten Bereich weitergesteckt.
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In beiden Fillen einigen sich Leitung und Beschéftigte im Dialog auf SOLL-Vor-
gaben. Dieses Gesprich verlduft in folgenden Sequenzen:

1.

Schritt:

Auftrags- bzw. Problemanalyse: Der Auftrag fiir das Team bzw. eine be-
stimmte Position wird aus den Vorgaben etwa des Rates, des gesetzlichen
Rahmens, des Verwaltungszwecks etc. abgeleitet (Was muss, was kann, was
konnte gemacht werden?).

. Schritt:

Zielsuche: Aus dem Auftrag (Was) werden Ziele fiir den definierten Zeitraum
im Rahmen einer Deduktionskette abgeleitet bzw. gesucht.

. Schritt:

Zielformulierung: Die Ziele werden hinsichtlich der Inhalte, des Umfangs,
des Auspragungsgrades und des zeitlichen Rahmens vereinbart.

. Schritt:

Indikatorenauswahl und Definition der Produkte Es werden Indikatoren ver-
einbart, die zur Messung der Zielerreichung herangezogen werden sollen.
Diese Indikatoren/Produkte werden hinsichtlich der Kriterien: ,Quantitit”,
»Qualitit” und ,,Verhalten” vereinbart und gewichtet.

. Schritt:

Ableitung und Optimierung von alternativen Mafinahmen zur Zielerrei-
chung: Es werden die zur Zielerreichung denkbaren Mafsnahmen ermlttelt
und ausgewdhlt.

. Schritt:

Festlegung der Ressourcen: Es werden die zur Zielerreichung erforderlichen
Personal-, Sach- und Finanzmittel vereinbart.

. Schritt:

Terminvereinbarung;: Es werden die Termine fiir die Abstimmungs- und
Fithrungsgespréche abgestimmt.
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. . A
Sieben Schritte -
des Zielfindungs- und Zielvereinbarungsgespriichs
J
( 1. Schritt: , )
L Ursachen- / Auftrags- und Problemanalyse )
4 N\
2. Schritt:
L Zielsuche und Abwigen der Zielalternativen )
3. Schritt: )
Zielentscheidung und Zielformulierung )

¢

| 4. Schritt: A
Bestimmen der Indikatoren zur Bestimmung des Zielerreichungsgrades y

N~

5. Schritt: )
Ableiten und Optimierung von alternativen Manahmen zur Zielerreichung )

N~

6. Schritt:
Festlegen und Aufteilen der zur Zielerreichung erforderlichen Ressourcen

‘ 7. Schritt:
Terminfestlegung und Ergebnissicherung des Gespriichs
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