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4. Inhalte des MVG

Das MVG ist ein herausragendes Führungsinstrument in einer lernenden Orga
nisation. Führung als zielbezogene Beeinflussung bündelt und optimiert indivi-
dueUe, soziale und aufgabenbezogene Komponenten zu einem aufeinander abge
stuften Wirkimgsfeld. Dabei gilt es, die Balance zwischen aufgabenbezogenen In
halten und sozialen Ansprüdien zu finden. Die knappe Ressource Zeit lässt es
nicht immer zu, dass soziale und kommuiükative Bedürfnisse in einem angemes
senen Verhältnis zur Aufgabenerfüllung Berücksichtigimg finden. Neben dem
ziel- und aufgabenorientierten Auftrag der Führung (Aspekt „Zielfindung und
Zielvereinbarung") beinhaltet Führung aber gleicherm^en auch die Motivie
rung, Qualifizierung und Förderung der Mitarbeiter (Aspekt „Fördern und Ent
wickeln"). Da Führung auch immer auf Interaktion zwischen zwei und mehreren
Personen zielt, kommt es darauf an, eine breite Basis imd ein sicheres Fundament
für die kommunikative Verständigung zu schaffen. (Aspekt „Interaktion und
Murren an der Front").

Das MVG ist somit ein zentraler Baustein der Organisations- imd Personalent
wicklung. Es macht die neuen Wege für die Mitarbeiter erlebbar. Es wird nicht
über neue Wege philosophiert, sondern die neuen Wege werden durch das MVG
im Dialog korikretisiert imd erlebt.
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4.1 Grundbegriffe einer ziel-, prozess- und
ergebnisorientierten Führung

Eine ziel-, prozess- und ergebnisorientierte Führungskonzeption erfordert von
den Interaktionspartnem im Führungsprozess (Leitung/Mitarbeiter) neue Ver
haltensmuster. Diese anzustrebenden Verhaltensmuster sind durch charakteristi
sche Abläufe, hinter denen Fähigkeiten imd Fertigkeiten stehen (vgl. Handlimgs-
kompetenz), geprägt. Diese erforderlichen Techrtiken lassen sich in einem Lem-
prozess am Arbeitsplatz entwickeln. Allerdings müssen dann die organisatori
schen und personellen Voraussetzrmgen Schritt für Schritt dem neuen Denken an-
gepasst imd die entsprechenden Strukturen entwickelt sowie Ablaufregeln ge
schaffen werden. Auf der organisatorischen Seite steht hierfür der Begriff „Dienst
leistungszentrum" bzw. das Profit-Center", (vgl. Kapitel 1)

Bei diesen Ändenmgsprozessen kommt es auf einen Einstellungswandel an.
Auf der mentalen Ebene geht es um einen Paradigmawechsel: „Von der Dauer
aufgabe hin zum Denken in Projekten". Mit diesem Wechsel erfährt die Einstel
lung zu Verantwortrmg, Delegation imd Kundenorientierung (interne und exter
ne Kunden: „Der nächste Prozess ist der Kimde") eine neue Qualität.

Das neue Denken muss gleichermaßen auf allen hierarchischen Ebenen greifen
und auch das Zusammenspiel von Legislative und Exekutive muss neu definiert
werden. Das neue Denken muss sich auch im Instanzenzug bewähren. Dann wer
den beispielsweise Ministerialbeamte zu Dienstleistern der operativen Einheiten
vor Ort. Für viele Vordenker ist dies ein radikaler Umbruch in einem hierarchisch
strukturierten und einem von Macht und Status geprägten Sozialsystem. Nicht die
Ortsinstanz hat zu parieren, sondern das Ministerium schafft als Dienstleister imd
Serviceeinheit die erforderlichen Voraussetzungen, dass die Ortsinstanz ihre Auf
gaben optimal erfüllen kann. Koordination ist dann keine Herrschafts- und
Machtform mehr, sondern Notwendigkeit eines auf einen optimalen Output hin
ausgericheten Dienstleistimgsbereiches, in dem das Sachanliegen mehr zählt als
Zuständigkeiten und Eitelkeiten.

Dieser Prozess des Umdenkens braucht seine Zeit. Es güt daher. Bewährtes und
Neues Schritt für Schritt aufeinander zu beziehen. Das MVG schafft die Basis für
diesen Lemprozess am Arbeitsplatz. Durch ein systematisches und kontrolliertes
Versuch - Irrtum - Lernen körmen sich alle Beteiligten auf das Gemeinsame hin
entwickeln. Dabei handelt es sich um einen Prozess, der über mehrere Entwick
lungsgenerationen geht. Dieser Entwicklungsprozess zeigt bereits irmerhalb ein
und derselben Verwaltung verschiedene Entwicklungsphasen. So ist beispiels
weise das angestrebte Denken in vernetzten Projektstrukturen in vielen techni
schen Bereichen stärker ausgeprägt als in den klassischen Verwaltungsbereichen.
Der Prozess hin zu einer stärkeren Nutzung von Projektstrukturen hat sich in

vielen Verwaltungen fast unmerklich Schritt für Schritt vollzogen. Man braucht
nur einmal die ZM der Projektgruppen innerhalb einer Verwaltung aufzulisten
und sich die große Zahl der in Qualitätszirkeln erfassten Mitarbeiter zu verge
genwärtigen, um zu erkermen, mit welcher Wucht dieses Umdenken bereits heu
te in der Verwaltung greift. Fast unmerklich wird vieles zu einer Selbstverständ
lichkeit, was vor werügen Jahren nahezu noch undenkbar war.
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In einer Verwaltung wurde Ende der 80er Jahre ein neues Arbeitszeitmodell konzipiert.
In diesen Jahren ging das Haupt- und Organisationsamt dieser Verwaltungfleißig nach
„hergebrachtem" Verfahren zu Werke. Man dachte vor und wusste, was für die Verwal
tung und die Bedürfnisse der Mitarbeiter der richtige Weg ist. Der Entwurf des neuen
Gleitzeitmodells wurden dann der Belegschaft und dem Personalrat zur Stellungnahme
vorgelegt.

Nur wenige Jahre später wurde das gleiche Anliegen auf andere Weise organisiert. Zur
Fortschreibung des bestehenden Arbeitsmodells wurde eine Projektgruppe zusammen
gestellt, die ein breites Spektrum der späteren Nutzer dieser Regelungen erfasste. So wa
ren die Betroffen bereits in der Konzeptionsphase in diesen Prozess involviert. Das führ
te zu einem spannungsgeladenen Dialog zwischen Nutzern und Hütern der Einheit
lichkeit.

Viele mittelbaren Aufgaben der Verwaltung werden heute mit diesem organisa
torischen Instrument angegangen. Die Verzahnungen innerhalb der Verwaltung
nehmen zu. Kästchendenken imd Reviermentalität werden durch diese offenere
Form eingegrenzt.

Die Entwicklimg hin zur Projektarbeit lässt sich aber auch bei den immittelba
ren Aufgaben (Fachaufgaben) beobachten. Ohnehin ist hier das Spektrum der Nut
zer innerhalb der Verwaltung weit gespannt. In technischen Bereichen gehört das
Arbeiten in Projektstrukturen zu einer traditionell gewachsenen Organisations
methode. In anderen Bereichen der Verwaltung, die sich vornehmlich mit Dauer
aufgaben befassen, haben sich diese Strukturen bislang erst in Ansätzen etablieren
können. Nicht in allen Aufgabenfeldern der Verwaltung ist die Projektarbeit die
bessere Alternative.

In den nächsten Jahren wird die Projektarbeit mehr und mehr die Arbeitsformen
der skalaren Hierarchie ersetzen. Dies wird sich schrittweise vollziehen und zu ei
ner Verlagerung der heute vorherrschenden Daueraufgaben hin zu zeitlich fixier
ten Tätigkeiten führen. Haushaltsstellen werden dann nur noch für eine definierte
Zeit bewilligt. Damit werden die Zahl der Werksverträge, die Zahl der Anstellung
auf Zeit imd die Zahl der Subuntemehmer wachsen.

4.1.1 Wer ein Ziel im Auge hat, kann den Weg bestimmen

Der Aspekt des MVG „Zielfindung und Zielvereinbarung" steht in einem engen
Kontext zur Philosophie des Dienstleistungszentrums imd der Führungsphiloso
phie des Kontraktmanagements. Vor Ort, in dem Miteinander von Führungskraft
und Mitarbeiter, muss sich die neue Idee als brauchbar erweisen. Hier aber zeigt
sich im Zielfindungsgespräch zwischen Führungskraft und Mitarbeiter sehr
schnell, dass der Teufel dieses großen Wurfs vor allem im Detail sitzt. Die plausib
le Idee wird zu einer Herausforderung.
Doch es gilt: Was im Großen funktionieren soll, muss sich auch im Kleinen als

richtig erweisen. Beginnen wir daher mit einem weniger spektakulären, dafür aber
gut durchschaubaren Beispiel. Es kann helfen, die Konzeption mit Leben zu füllen
und auf andere Sektoren des Miteinanders analog zu übertragen.

Der Budgetverantwortliche, Herr Paidi, beobachtet, dass der Sachbearbeiter Schurz mit
einer Zwei - Finger - Suchmethode an seinem PC arbeitet. Da sich alles verbessern
lässt, beschließt Herr Pauli, mit Herrn Schubert über Ziele und Wege einer professio-
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nelleren Arbeitweise zu sprechen. Am Ende dieses Gespräches steht das Ziel, und viel
leicht auch die Einsicht: „Ich will mit dem Zehn-Finger-System Schreibmaschine schrei
ben lernen!" Nachdem sich beide Partner auf dieses Ziel verständigt haben, geht jeder
wieder seine Wege. Herr Schurz ist - übrigens stellt sich dieser Effekt des Sich-Ändern-
Wollens bei vielen Seminarenßir die Dauer von knapp zwei Wochen ebenso ein - moti
viert und von der Notwenigkeit überzeugt. Doch dann holen ihn die privaten und dienst
lichen Niederungen des Alltags ein. Fest nimmt er sich für die jeweils nächste Woche
vor, mit den Lernprogrammen zu starten. Aber Woche für Woche stellt sich ein anderes
Handicap ein, das zunächst noch überwunden werden sollte.
Als Herr Schurz nach einigen jähren in Pension geht, löst er sich von seinem Druck:
„jetzt brauche ich es ja nicht mehr!"

Die Botschaft dieses Beispiels ist deutlich. Das vereinbarte Ziel schafft zwar ein
schlechtes Gewissen, etwas Entscheidendes fehlt: Ziele müssen zum Handeln he
rausfordern. Das karm gelingen, wenn die Ziele mit einem Maßstab versehen wer
den und sich der Adressat des Zieles mit diesem identifiziert.

Das Ziel müsste heißen;

„Ich will in 16 Wochen 150 Anschläge in der Minute schaffen
bei einer Fehlerquote von 0,5. Ich starte am 5. April und habe

das Ziel am 25 juli erreicht."

Ein operationales Ziel ist eine erste Voraussetzung. Aber auch dieses Ziel weist
noch ein entscheidendes Manko auf. Um Ziele zu erreichen, braucht man Res
sourcen. Herr Pauli kann somit nicht nur Ziele aufsatteln, sondern er muss auch
die Ressourcen hierzu bereitstellen. Dies ist die andere Seite der Medaille.

„Um das Ziel zu erreichen, erhalten Sie ein Budget
von 100 Stunden und 500,- DM."

Hieraus leitet sich ein wichtiger Rückscliluss der neuen Führungskonzeption ab.

Ziele ohne rational zugeordnete Budgets sind
wie ein Kirschbaum ohne Blüten!

Ziel und Budget sind eine Einheit. Das Eine ist ohne das andere nicht sirmvoU.
Ziele mit Auffordenmgscharakter weisen somit vier Grundbedingimgen (Gnmd-
standard) auf:

Die Ziele sind

1. realistisch und erreichbar.
2. eindeutig und korrekt formuliert.
3. zeitlich terminiert (Lage und Dauer).
4. messbar imd kontrollierbar.
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Gütekriterien eines operationalen Zieles

eindeutig und konkret
definiert und

beschrieben

zeitlich nach Lage
(Beginn/Ende) und Dauer
(Zeitaufwand) festgelegt

realistische und

erreichbare

Vorgaben

Ergebnis messbar
und damit

kontrollierbar

Die Leitlinie „Grundsätze für Zusammenarbeit und Fühnmg" NRW greift die
sen minimalen Standard auf imd differenziert in weitere Aspekte

Ziele sollen sein:

- überschaubar, d. h. Beschränkung auf einige wenige Ziele, die für den Arbeits
erfolg entscheidend sind,

- widerspruchsfrei, d. h. Ziele dürfen nicht im Zielkonflikt miteinander stehen
oder mit übergeordneten Zielen kollidieren

- präzise und positiv, d. h.
- keine Umschreibungen wie „angemessen", „geeignet" oder „genügend"
- keine Vergleiche wie „besser ... als"
- keine Negationen, um negativen Programmierungen vorzubeugen.

- messbar, d. h. tatsächlicher Grad der Zielerfüllrmg muss hinsichtlich Quantität
und Qualität bestimmbar sein

- realistisch, d. h. anspruchsvoll und gleichwohl erreichbar
- terminbezogen, d. h. zeitlichen Rahmen für Zielerreichimg vmd Zielüberprü
fung - auch Zwischenziele - festlegen.

- situationsbezogen, aber veränderbar, d. h. Möglichkeit, Ziele ggf. an veränder
te Aufgaben und Rahmenbedingungen anpassen

- schriftlich niedergelegt, vertrauliche Ziele körmen ausnahmsweise mündlich
vereinbart werden.
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Der Leitfaden „MVG - Niedersachsen" konzentriert sich auf folgende Grundre
geln für die Zielbildung:

Die Ziele sollen

- genau definiert und überprüfbar sein (z. B. nach Menge, Qualität, Aufwand/
Kosten, Zeiträumen/Fristen),

- umsetzbar sein in konkretes Handeln,
- überschaubar, also zeitlich und inhaltlich begrenzt sein,
- erreichbar sein sowie

- Handlungsspielräume lassen.

4.1.2 Was folgt auf die Zielfindung?

Bleiben wir bei dem Beispiel „Schreibmaschine". Nach dem Zielvereinbarungs-
gespräch ist Herr Schurz als eigenverantwortlicher Akteur gefordert. Sein ergeb
nisorientiertes Verhalten (vgl. Output) ist auf die Zielvorgabe und auf sein Budget
ausgerichtet. Das weitere Vorgehen leitet sich für Herrn Schurz aus der Systema
tik des Management-Zyklus ab.

Management-Zyklus

Ziele setzen

Motivation ^ Kontrol
EritS#Jidung lieren
Kdmmüni- i

Planen

kation

Organi
sieren

Durch

führen

173



Inhalte des MVG

Auf die Zielfindungsphase folgt in diesem Zyklus die Planungsphase: In die
ser Phase geht es um das Entwickeln von alternativen Wegen und die Prüfung der
Zweckmäßigkeit dieser Wege bei einem gleichzeitig optimalen Einsatz der Mittel.
In dieser Phase entscheidet Herr Schurz allein imd ohne Einflussnahme seines Vor

gesetzten. Alternative Wege zum Erreichen des Zieles körmten sein:

- Kurs an der VHS

- allgemeiner Kurs
- Intensivkurs

- Selbststudium

- Arbeitsbuch

- Medienunterstützt

- Fernkurs

- Intensivkurs

Nachdem Herr Schurz die möghchen Alternativen zum Erreichen des Zieles ge
sammelt hat, muss er sich für einen Weg entscheiden. Entscheidvmgsgnmdlage
sind die ihm zur Verfügung stehenden Mittel.

Zeitaufwand Kosten

- Kurs an der VHS

- allgemeiner Kurs 120 Stunden 60,-DM

- Intensivkurs 100 Stunden 120,-DM

- Selbststudium

- Arbeitsbuch 140 Stunden 40,-DM

- mediemmterstützt 80 Stunden 280,-DM

- Intensivkurs 70 Stunden 480,-DM

- Superleaming 60 Stunden 560,-DM

Die Vorgaben im Zielvereinbarungsgespräch schließen zimächst die Varianten
„Arbeitsbuch" und „Superleaming" aus. Wären die Mittel Zeit und Kosten ge
genseitig deckungsfähig, wäre der Entscheidungsrahmen für Herrn Schurz
größer. (Anmerkung: Viele Verwaltungen erwägen heute, die Personalkosten
nicht mehr in HaushaltssteUen auszuweisen, sondern im Rahmen eines Gesamt
budgets. Das erhöht den Handlungsrahmen.) Bezogen auf dieses Beispiel, müsste
Herr Schurz ggf. mit Herrn Pauli eine Umschichtimg der Mittel abstimmen. An
sonsten beschränkt sich die Auswahl des Weges auf die übrigen Alternativen.

Auf die Planungsphase folgt in einem weiteren Schritt die Phase der Organi
sation. Nachdem sich Herr Schurz für einen Intensivkurs entschieden hat, muss
er die Termine abstimmen, die Vertretung für seinen Arbeitsplatz organisieren etc.

- Besuch des Kurses jeden Dormerstag von 13.00 bis 17.00 Uhr
- Vertretung während dieser Zeit durch Herrn Schuster
- Information der Telefonzentrale etc.

In der Durchführungsphase geht es um die Selbstmotivation, um Zeitmanage
ment imd um das Lernen am Erfolg. Vergleichbar einem Studienanfänger, der
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nach Jahren des geregelten Umsorgtseins, die Verantwortimg für sich und seinen
Studienweg selbstverantwortlich in die Hand nehmen muss, steht auch der Mitar
beiter in diesem neuen Führungssystem nicht mehr unter ständiger Aufsicht imd
Korrektur. An die Stelle einer extrinsichen Motivation durch die Führungskraft als
Impulsgeber imd Motivator tritt die Selbstmotivation des Mitarbeiters. Das setzt
neue Arbeitstechniken, Zeitmanagement imd einen höheren Reifegrad voraus.

Nach fünf Monaten kommt für Herrn Schurz der Tag der „Offenbarung":
„Konnten die vereinbarten Ziele entsprechend der Vorgabe erreicht werden?"
Hierzu findet ein gemeinsames Gespräch mit Herrn Pauli nach Ablauf der fünf
Monate statt. Bei diesem Gespräch geht es um einen SOLL - (Was sollte erreicht
werden?) - IST (Was kormte wie erreicht werden?) - Abgleich. In der Kontrollpha
se stellen sich Fragen wie beispielsweise

- Wurde das gemeinsam entwickelte Ziel erreicht?
- Worauf ist die Zielerreichung zurückzuführen?
- Woran hat es gelegen, dass das Ziel rdcht erreicht wurde?
- Was kann in welchen Bereichen verbessert werden?

- Welche Erfahrungen und Rückschlüsse lassen für die künftige Zielfindung nut
zen?

- Was hat auf welcher Ebene gut geklappt?
- Was hat auf welcher Ebene nicht so gut geklappt?

Durch das systematische Aufarbeiten zwischen Ziel, Mittel und Ergebrds wird
die Verwaltung m die Lage versetzt, sich systematisch weiterzuentwickeln. Denn
die Erfahrungen dieses „Durchgangs" werden genutzt, um bei einer vergleichba
ren Herausforderung das Vorgehen noch gezielter fortzuentwickeln. Daher spricht
man auch bei dem Management-Zyklus von einem iterativen (sich ständig wie
derholenden) Prozess.

Das neue Denken wird zwar umfassend propagiert, doch an der Umsetzung ha
pert es mitunter. Das beginnt mit der Philosophie der Lasteselkultur. Die dahin
terstehenden Mechanismen lassen sich auch beobachten, wenn es um die Einrich
tung von Projektgruppen geht;

Als der Stadtdirektor von einem Seminar kam, war es flir ihn eine ausgemachte Sache:
Leitbilder sind ein sinnvolles und zeitgemäßes Führungsinstrument, das es auchfiir die
se Verwaltung zu nutzen gilt. Im einem Gespräch mit dem Leiter der Steuerungsgrup
pe NSM verständigte man sich auf eine Projektgruppe „Leitbild der Verwaltung". „Wer
könnte", so die Frage, „den Vorsitz dieser Projektgruppe übernehmen, wer sollte als Mit
glied dieser Gruppe angehören?" Schon bald reihte sich in dieser Diskussion Name an
Name. Wer sich etwas genauer in diese Namensliste vertiefte, konnte schon bald aus
machen, dass sich viele Namen mit den Mitgliedern anderer Projektgruppen über
schnitten. „Immer dieselben", so ein Kommentar in dieser vorbereitenden Runde.

In einem weiteren Schritt folgten vage Formulierungen zum Auftrag und der Zeitrah
men wurde fürsorglich offen und wenig präzise formuliert.

Dies ist ein Beispiel für traditionelles, inputorientiertes Verwaltungsdenken.
Richtiger wäre es gewesen, in Budget zu denken und danach die weiteren Schrit
te auszurichten.
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Die Ausgangsfragen eines neuen, auf den Output hin ausgerichteten Denkens
müssten anders greifen:

- „Was wollen wir rrüt den Leitbildern erreichen?"
- „Mit welchen Folgen müssen wir rechnen, wenn wir keine Leitbilder ent

wickeln."

- „Was wollen bzw. können wir in die Leitbilddiskussion investieren?"
- „Welche Arbeiten müssen wir zurückstellen, um diese Zukimftsaufgabe anzu

gehen?"
- „Was steht uns an Budget zur Verfügung?"

Das Budget ist entscheidend für die Organisation und den Aufwand der Pro-
jektarbeit. I^t der Entscheidung, etwa 1 000 Stimden in dieses Vorhaben zu inves
tieren, ist bereits das weitere Vorgehen der Projektgruppe vorgezeichnet: Bei einem
engen Zeitbudget kann man es sich kaum leisten, das Rad immer wieder neu zu
erfinden. Auch wird die Diskussionsfreude sich deutlicher auf den Kern des An

liegens verlagern, statt sich um Worte und Kommata zu streiten.

Die Zusammensetzung der Projektgruppe liegt bei einem vorgegebenen Budget
nicht mehr im Bereich der Beliebigkeit. Stattdessen treten Kosten - Nutzen - Er
wägungen stärker in das Bewusstsein. So stehen bei 10 Mitgliedern beispielsweise
jedem Mitglied 100 Stunden zur Verfügung, bei fünf Mitgliedern dagegen bereits
200 Stunden. Beide Alternativen haben ihre spezifischen Vor- imd Nachteile. Pla
nen aber heißt genau dieses: Die Wege imd Mittel so austzusteuem, dass ein Opti
mum an Effekten erreicht werden karm. Ein abgehobener Perfektiorüsmus wird so
auf ein realistisches Maß zurechtgestutzt.

Diese Beispiele stehen für den Grundgedanken Zielfindung, Aufgaben und Ar
beitsumfeld des MVG.

4.1.3 Wie führe ich als Führungskraft das Zielgespräch?

Ausgangspunkt des Zielfindungsgesprächs sind die Aufgaben und das Arbeits
umfeld eines Arbeitsplatzes. Wer die vielen Hinweise zu dem Gesprächsthema
Aufgaben imd Arbeitsumfeld zu diesem Teil des MVG studiert, der wird nicht sel
ten von der Fülle der Anregungen, Vorschläge ünd Vordrucke fast erschlagen.
Wichtig ist es daher, sich auf die Ziele dieses Teilaspektes des MVG zu besinnen.
Dazu gehören daim auch kritische Fragen wie:

- Was ändert sich zum Besseren, wenn ich diese Dinge thematisiere?
- Welche Auswirkungen hat es, werm ich diese Themen nicht anspreche?

Ein zentrales Ardiegen ist es daher, sich auf die konkret anzustrebenden Ziele
und Aufgaben als Führungskraft zu besinnen. Führungskräfte sollten sich zu
nächst einmal als Manager eines Budgets verstehen. Bei 10 zugeordneten Mitar
beitern verwaltet die Führungskraft ein Budget von 1 plus 10 mal 1.570 Stunden.
Dieses Budget, das sich aus der durchsdmittlichen Jahresarbeitszeit ableitet (vgl.
KGSt: 203,5 Tage mal 7,7 Stunden = 1566,95 Stunden im Jahr), sollte möglichst op
timal zur Leistungserstellung eingesetzt werden. Da es heute in vielen Bereichen
der öffentlichen Verwaltung gilt, den Mangel zu verwalten, muss die Führungs
kraft Prioritäten setzen und Vorgaben machen. Letztendlich geht es darum, Wege
zu finden, das vorhandene und beschränkte Budget noch optimaler einzusetzen.
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Die Systematik und Philosophie ist durchaus mit Wirtschaftsuntemehmen ver
gleichbar: Wer beispielsweise als Verkäufer das Geschäftsjahr mit 1 000 verkauften
Fernsehern abschließt, wird sich für das nächste Jahr auf eine Steigerung eiiuichten
müssen. Die Geschäftsführung verlangt, dass er besser wird und im nächsten Jahr statt
der 1 000 Femseher 1100 verkauft. In der Wirtschaft dreht sich die Schraube erkenn
bar nach oben imd zwingt aUe Beteiligten, ein Optimum ihres Leistungseinsatzes zu
erreichen! So gesehen sind Sparhaushalte der öffentlichen Verwaltung mit einem Eins
parvolumen von einem, zwei oder drei Prozent pauschaler Einsparquote in sich
schlüssig, wenn der Gesetzgeber sich ebenfalls in dieses Verfahren einbringt.

Überträgt man diese Systematik auf das Miteinander vor Ort, dann gilt es für die
Interaktionspartner Fühnmgskraft imd Mitarbeiter zwei Zielrichtungen in dem
Gespräch zu berücksichtigen;
- Was haben wir im abgelaufenen Jahr geschafft?
- Was müssen wir im nächsten Jahr bewältigen?

Dabei gilt es, aus Erfahrungen und Fehlem systematisch zu lemen und die Er-
gebrüsse voranzubringen.
- Wo setzen wir Prioritäten, wenn beispielsweise Personalkapazität ausfällt?
- Wie viele Reserven körmen wir an welcher Stelle vorhalten?

Hinter diesen Fragen steht ein Entscheidungsmuster, das bestimmte Parameter
voraussetzt. Zum einem wird unterstellt, dass eine planende, zukunftsgerichtete
Verwaltung gewollt wird und auch die entsprechende Unterstützung findet. Das
wäre vorstellbar, werm die Politik auf Langfristigkeit ausgerichtet ist. Beobachten
lässt sich dagegen, dass vieles im täglichen Miteinander zwischen Exekutive rmd
Legislative dem Gesetzt der Spontaneität, des Kompromisses, dem ad hoc-Ge-
schehen und der Zufälligkeit folgt. Was heute als politischer Wille verkündet wird,
kann Morgen bereits Makulatur sein. Diese Eingriffe haben die Mentalität der Be
schäftigten des öffentlichen Dienstes geprägt.

Mit großer Umsicht, Sensibilität und Gespür flir das Mach- und Umsetzbare hat sich
der Stadtplaner Schürfelmann sein Konzept entwickelt. Es ist ihm gelungen, sein Team
anzuspornen und die letzten Leistungsreserven zu erschließen. Das Konzept konnte sich
sehen lassen, fand viel Beachtung und wurde allseits lobend bedacht. Dann kam eine
Kommunalwahl. Die Mehrheitsverhältnisse änderten sich und weil die Planungen des
Herrn Schürfelmann nicht zu den wichtigsten Eckpfeilern der künftigen kommunalen
Politik gehörten, opferte man das Vorhaben eines Kompromisses wegen. Das war ßr
Herrn Schürfelmann nicht einfach nachzuvollziehen. Sein Dezernent zeigte bei dem an
stehenden MVG einen Weg aus dem mentalen Dilemma seines fleißigen, aber gefruste-
ten Mitarbeiters.

Herr Schürfelmann besuchte ein Seminar „Wie motiviere ich mich selbst?" und fand
seinen mentalen Prieden. Dagegen brachte ein weiteres Seminar „Wie motiviere ich Mit
arbeiter in kritischen Zeiten?" nicht den gewünschten Effekt.

Vor diesen Schwierigkeiten im Führungs- imd Leitungssystem der Verwaltung
sollte man die Augen nicht verschließen. Aber es gibt neben diesen unplanbaren
Schnellschüssen auch „hausgemachte" Probleme.
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In einem Personalamt, baute man ebenfalls mit viel Fleiß und Umsicht ein Personal
entwicklungskonzept auf und aus. Viel Überzeugungsarbeit war zu leisten und man
che Widerstände waren zu überwinden. Am Ende dieser energiezehrenden Arbeit stand
ein in sich schlüssiger und akzeptierter Personalentwicklungsplan. In Ehren wurde der
Vater dieses beachtenswerten Konzeptes in höhere Aufgaben berufen. Bei der Wahl des
Nachfolgers spielte vieles eine Rolle. Nur eines übersah man: Die Aufgaben des vakan
ten Arbeitsplatzes und die daran gebundenen Ziele. Und da der Nachfolger alles anders
und besser machen wollte, konnte die mühevoll eingebrachte Saat sich nicht entfalten.
Im Gegenteil: Es wurde in wenigen Wochen plattgewalzt, was sich so hoffnungsvoll zu
entfalten begann.

Die Ursachen dieses Dilemmas lassen sich auf einen Punkt bringen: Die beste
henden Instrumente werden nicht genutzt, neue ständig hinzugefügt. Um es eine
Nuance deutlicher zu formulieren: Der MVG-Aspekt „Aufgabe rmd Arbeitsfeld"
ist nichts anderes als das, was im Zusammenhang mit dem Geschäftsverteilungs
plan und der SteUenbeschreibung gefordert wird.
Die beiden genannten Beispiele lassen erkennen, warum diese beiden Instru

mente auf Dauer nicht greifen kormten. Man sollte allerdings nicht der Illusion fol
gen, dass mit einem neuen Instrument das eigentliche Problem gelöst wird. Es
wäre sicherhch ein Gewinn, werm man diesen neuen - gleichwohl alten Aspekt -
mit den MVG verzahnt. Dann braucht es keiner weiteren Dokumentationen, son
dern zunächst einmal eines konsequenten Ändemngsdienstes.
Sehen wir uns in diesem Zusammenhang zwei Ansätze aus Verwaltungen an.

Der erste Ansatz orientiert sich vor allem an den Stelleninhalten, der zweite Ansatz
ist dagegen aUgemeiner gefasst:

Beispiel 1 (Stadtverwaltuiig):
1. Welche Aufgaben sind im GeschäftsverteMungsplan für diese Stelle vorgese

hen?

2. Welche Aufgaben und Ziele sind für diese Stelle vorgegeben?
3. Welche Aufgaben waren im letzten Jahr für diese Stelle vorgeben?
4. Welche Aufgaben sind im letzten Jahr zusätzlich auf diese Stelle zugekom

men?

5. An welchen Zielen haben Sie im abgelaufenen Jahr hauptsächlich gearbeitet?
6. Was ist auf dieser Stelle besonders gut gelaufen?
7. Worauf führen Sie die besonders gelungenen Arbeitsergebnisse zurück?
8. Was konnte im abgelaufenen Jahr nicht realisiert werden?
9. Worauf führen Sie die Erschwernisse zurück? (Arbeitsmittel, Organisation,

Unterstützung)
10. Welche Ziele sind für die folgenden Jahre festzulegen?
11. Zielfindimg und Schritte der Umsetzung für das folgende Jahr
12. Zielfindung und Schritte der Umsetzung mittelfristig
13. Zielfindung und Schritt der Umsetzung langfristig
14. In welchen Bereichen sehen Sie Möglichkeiten, die Ressourcen sinnvoller ein

zusetzen? Bereich, Vorschlag, Umsetzung)
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Beispiel 2 (Landesverwaltung)
1. Welche Arbeitsschwerpunkte werden im Aufgabenfeld gesehen?
2. Mit welchen Arbeitsergebnissen sind die Beteiligten besonders zufrieden

bzw. nicht zufrieden?
3. Welche der vereinbarten Aufgaben wurden erledigt, welche nicht oder noch

nicht?

4. Wie sind die erzielten Arbeitsergebnisse insgesamt zu bewerten, aus welchen
Gründen sind bestimmte Arbeiten besonders gut, andere weniger gut ge
lungen?

5. Welche Aufgabenschwerpunkte möchten die Beteiligten erhalten oder ver
ändern?

6. Gibt es Aufgaben, die entfallen oder hinzukommen sollen?
7. Stimmen Aufgaben- und Verantwortungsbereich (noch) überein?
8. Werden ggf. Möglichkeiten für organisatorische Verbessenmgen durch Maß

nahmen der Organisationsentwicklung oder der Qualitätszirkelarbeit gese
hen?)

9. Wie hat sich das Arbeits- imd ggf. Führungsverhalten des Mitarbeiters auf
die Arbeitsergebnisse ausgewirkt?

10. In welchen Punkten sollte der Mitarbeiter an sich arbeiten, um weitere Ver
bessenmgen zu erzielen?

11. Für welche Aufgaben kann der Mitarbeiter die unmittelbare Verantwortimg
übernehmen?

12. Kann der Handlungsspielraum des Mitarbeiters vergrößert werden?
13. Ist das Sachgebiet/die Abteilimg (Org./Arbeitseinheit) zweckentsprechend

organisiert?
14. Sollte an der personellen Ausstattung etwas geändert werden und ̂bt es ggf.

andere Alternativen?

15. Sind die notwendigen Sachmittel verfügbar?
16. Welche äußeren Umstände im Arbeitsumfeld sind hinderlich bzw. förder

lich?

17. Wie sind die Aufgaben in die übergeordneten Ziele eingebettet?
18. Wie sollten die Prioritäten in der Zukunft gesetzt werden?
19. Sind die Ziele klar genug definiert?
20. An welchen Kriterien soll die Zielerreichung gemessen werden?
21. Besteht Einigkeit über diese Leistimgs- bzw. Qualitätsmaßstäbe?
22. Welche konkreten Ziele lassen sich daraus gemeinsam ableiten?

Sieht man in diesen Fragen Hinweise imd Anregrmgen, die man nutzen oder
auch nicht nutzen kann, dann mag es angehen, eine solche Vielfalt zu entwickeln.
Wichtig ist es, sich auf das Kemanliegen zu besinnen: Es geht um eine optimale
Nutzimg des Budgets.

Die Führungskräfte sollen wissen, was sich auf den Arbeitsplätzen ihres Verant
wortungsbereiches bewegt - oder auch nicht bewegt wird - und sie soUen als Mo
derator, Controller und Impulsgeber neue und kostengünstigere Wege erproben.
Daher ist gut beraten, wer auf die bestehenden Instrumente setzt und sie in einem
kontinuierlichen Prozess Schritt für Schritt verbessert. Dann erschlagen diese vie
len Fragen nicht mehr die Interaktionspartner, sondern werden zu dem, was sie
sind: Hilfen zur Selbsthilfe im Führungsprozess. Wer so ari die Herausforderung
herangeht, verhindert, dass es zu neuen Ritualen kommt.
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Die traditionelle Stellenbeschreibimg, die in Zukunft stärker zu dynamisieren
ist, sieht wie folgt aus:

Einfache Alternative

Stellenbeschreibung

Fachbereich Budgetbereich Sachgebiet Steüert-Nummer BesGr./
Verg.Gr.

Arbeitsbeschreibung
Verzeichnis der Tätigkeiten und Projekte
(Was wird getan?)

Ziel-/Aufgabenliinter-
grund (Welche Aufgaben
sollen erfüllt, welche
Ziele erreicht werden?)

Zeitanteil/
Budget

Funktionsbezeichnung Mir sind folgende Mitarbeiter unterstellt

Ich werde vertreten von Ich vertrete

Zur Wahrnehmung meines Aufgabengebietes sind folgende Grundkenntnisse, Fachkenntnisse
rmd Spezialkermtnisse erforderlich:

Zu meinem Aufgabenbereich gehören folgende Arbeitsmittel.

Befugrüsse, Vollmachten

Sonstige Erklänmgen über Art und Umfang der Tätigkeit (Besondere Anforderungen)

Meine dienstlichen Kontakte außerhalb des Amtes sind

Die Richtigkeit der Eintragimgen be-
scheiiügt:

Ausgestellt am
durch

Geprüft:
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Kombinierte Stellenbeschreibung

Stellenbeschreibung

Fachbereich Budgetbereich Sachgebiet Stellen-Nummer BesGr./
Verg.Gr.

Ziel - xmd Tätigkeitsbeschreibung

Allgemeine Vorgaben zur Stelle: Verzeichnis
der Ziel, Tätigkeiten und Projekte (Was SOLL
getan werden?)

Ziel-/Aufgabenhintergrund
(Welche Aufgaben sollen erfüllt,
welche Ziele erreicht werden?)

Zeitan

teil/
Budget

Zielvereinbarungen für die kommende Periode von bis

Projektarbeiten Umfang

Funktionsbezeichnung Mir sind folgende Mitarbeiter unterstellt (Alternative: Bezug
Mann - Monate z. B. bei Projekten)

Ich werde vertreten von Ich vertrete

Anforderuneen der Stelle

Erforderliche Grundkenntnisse, Fachkenntnisse
und Spezialkenntnisse erforderlich:

fachübergreifende Qualifikationen

allgemein fachliche Grundlagen

besondere Fertigkeiten/Kenntnisse

Vorhandene Grundkenntnisse, Fachkermt-
nisse und Spezialkenntnisse:

fachübergreifende Qualifikationen

allgemein fachliche Grundlagen

besondere Fertigkeiten/Kenntnisse
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Befähigungen, die auf diesen Arbeitsplatz nicht voll genutzt werden können

Befähigungen, die weiter ausgebildet werden sollten

Laufbahnplanung

Zu meinem Aufgabenbereich gehören folgende Arbeitsmittel.

Befugnisse, Vollmachten zur Erfüllung der Ziele

Sonstige Erklärungen über Art und Umfang der Tätigkeit (Besondere Anforderungen)

Allgemeine Hinweise (Behinderungen etc.)

Meine dienstlichen Kontakte außerhalb des Amtes sind

Die Richtigkeit der Eintragimgen be-
scheirtigt:

Ausgestellt am
durch

Geprüft:

Die Führungskonzeption des Kontraktmanagements setzt auf Eigeninitiative,
eine Vertrauenskultur, Selbstständigkeit und Reife. Sie geht davon aus, dass die
gesetzten Ziele auch von allen Beteiligten angestrebt und dass die Lösung der ge
stellten Aufgabe als Herausforderung genommen wird. Die Wege, die ein Mitar
beiter dabei wählt, sind ihm im Rahmen der Unternehmens- bzw. Verwaltimgs-
philosophie überlassen. Wo aber setzt in diesem Fall die Kontrolle ein? An dieser
Stelle sind viele Führungskräfte verunsichert: Sie haben im Sparmungsfeld zwi
schen Delegation imd Kontrolle noch nicht ihren Weg gefunden.

Als Herr Schnorr die heikle Ratsanfrage studiert hatte, gab es aus seiner Sicht für die
Bearbeitung nur eine Alternative. Mit flinkem Stift zeichnet Herr Scharr den Vorgang
aus: „Herrn Schulte mit der Bitte um zügige Bearbeitung bis zum nächsten Mittwoch."
So kann man es machen.

Der Weg des Kontraktmanagements weist eine andere Richtimg aus; Zimächst
verständigen sich Führungskraft imd Mitarbeiter auf ein gemeinsames Budget;
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Herr Schulte hat auf seinem. Arbeitsplatz ständig sich wiederholende Dauerauf
gaben zu lösen. Sie weisen einen hohen Standardisierungsgrad auf. Der Rahmen
der Bearbeitung (also das „Wie") hat Herrn Schnorr mit dem Bearbeiter festgelegt.
Ebenso festgelegt wurde in diesem Gespräch das hierfür verfügbare Budget. Ein
weiteres Budget ist vorgesehen für Projektarbeiten imd Dispositionsaufgaben, wie
die etwa die Bearbeitung von Ratsanfragen. Bei der vorliegenden Ratsanfrage ver
einbaren beide Partner den Preis, sprich, das hierfür verfügbare Budget.

Hinter diesem Modell steht eine leidvoUe Erfahrung: Mitarbeiter werden aus ih
rer täglichen Arbeit immer wieder durch Sonderaufträge herausgerissen. Am En
de fällt auf, dass bestimmte Ziele nicht erreicht werden konnten. Da viele dieser
Sonderaufträge vmter die Rubrik „vermeintlichen Kleirügkeiten" abgebucht wer
den, gleichwohl aber einen hohen Zeitanteil in Ansprudr nehrhen, haben Mitar
beiter bei dem jährlichen Zielvereinbarungsgespräch schlechte Karten: „Wir ha
ben ein Ziel vereinbart, aber sie haben es nidrt erreicht!" Wer als Betroffener auf
die vielen intensiven Sonderaufträge weist, die Zeit und Energie gebrmden haben,
wird kaum Gehör finden. Vergleichbar einem Euro, den man auch nur einmal aus
geben kann, lässt sich auch die Arbeitszeit nicht beliebig verausgaben. Ist das in
jedem Einzelfall abgestinunte Budget aufgezehrt, dann muss ggf. aus den stan
dardisierten Aufgaben die Verantwortung auf die Führung zurückdelegiert wer
den. Danüt wird dann ein erneutes, korrigierendes Zielvereinbarungsgespräch in
nerhalb der Jahresfrist erforderlich.

Komplexe Ziel- imd Stellenbeschreibung

Stellenbeschreibung

Fachbereich Budgetbereich Sachgebiet Stellen-Nummer • BesGr./
Verg.Gr.

Arbeitsbeschreibimg

Verzeichnis der Tätigkeiten und Projekte
(Was wird getan?)

Ziel-/Aufgabenhintergrund
(Welche Aufgaben sollen er
füllt, welche Ziele erreicht
werden?)

Zeitan

teil

Zeitbudget

Anteil: Daueraufgaben Anteil Projekt- und Verfügungsarbeiten

Standards für Daueraufgaben

1
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Zielvereinbarung
1 Zieivereinbarung/Projekte für die kommende

Periode
von bis

2. Zieivereinbanmg/Projekte für die mittelfristige
Stelienplanung

von bis

3. Zielvereinbarung/Projekte für die langfristige
Steilenplanung

Budget (A), Hilfen (B) und Sachmittel (C) zur
Umsetzung der Ziele

1.

2.

3.

4.

5.

Was wurde in der abgelaufenen Periode erreicht? (Zielerreichungsgrad)
1.

2.

3.

4.

5.

Funktionsbezeichmmg Mir sind folgende Mitarbeiter unterstellt

I
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4.1.4 Das Spannungsverhältnis zwischen Delegation und Kontrolle

Das Kontraktmanagement, wie es hier aufgezeigt wurde, setzt neue Akzente im
Führungsfeld. Es gewichtet im Spannungsfeld von Führung imd Geführtwerden
die Komponenten Delegation, Kompetenz imd Verantwortung anders.
Unter Delegation versteht man die Befugnis, aUe zur Erfüllung einer Aufgabe

notwendigen Anordnungen treffen zu können. Delegation ist die Übertragung
von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortimg aus dem Funktionsbereich ei
ner Fühnmgskraft auf die Mitarbeiter.

Delegationsbereiche sind:

Aufgaben - Gesamtaufgaben
- Aufgabenteile

Verantwortung - Vollverantwortung
- Teilverantwortung

Kompetenzen - Vollkompetenz
- Teilkompetenz

Kompetenzarten körmen sein;

- Informationskompetenz, z. B. Zugriff auf Informationen
- Entscheidungskompetenz, z. B. Zeichmmgsbefugnis
- Anordnungskompetenz, z. B. Personen imd/oder Institutionen
- Verfügungskompetenz, z. B. über Sachmittel, Personal
- Repräsentationskompetenz, z. B. im Rat, vor der Presse

Die Frage, ob delegiert werden kann, orientiert sich nach Heinen an den fol
genden Kriterien

1. Kriterium der zeitlichen Reichweite: Entscheidungen mit lediglich kurz
fristigen Auswirkungen sind weiter hinab delegierbar als solche mit lang
fristigen Auswirkungen.

2. Kriterium der Wirkungsbreite: Entscheidungen sind umso eher delegierbar,
je mehr sie sich auf einzelne Bereiche der Verwaltung beschränken.

3. Kriterium des Auftretens personeller Wirkungen: Entscheidungen mit weit
reichenden zeitlichen Bindungen.

4. Kriterium der Unsicherheit: Je größer das Risiko, desto weniger ist die Ent
scheidung delegierbar.

5. Kriterium der Häufigkeit: Je stärker der Routinecharakter einer Entschei
dung, desto eher ist sie delegierbar.

Am Anfang eines Delegationsauftrags stehen die 6-W-Regeln
1. Was soll getan werden (Inhalt)? Was wird getan?
2. Wer soll es tun (Person)? Wer tut es?
3. Warum soU er es tun? Warum tut er es?

4. Wie soU er es tun? Wie tut er es?

5. Womit soU es gemacht werden (Arbeitsmittel)? Womit wird es getan?
6. Wann soU es erledigt sein (Zwischen-/Endtermine)? Wann wird es erledigt?
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4.2 Fördern und Entwickeln

Aufgabe einer Führungskraft ist es, dass der Nachfolger einer Stelle besser sein
muss als der Vorgänger. Wer sich in diese Vorgabe hineindenkt, wird erkennen,
dass sich diese Aufgabe nicht durch ad hoc-Entscheidungen lösen lässt. Gefragt ist
stattdessen ein langfristiges Konzept. Gefördert werden kann durch Maßnahmen
am Arbeitsplatz (z. B. systematischer Arbeitsplatzwechsel) rmd durch Maßnahmen
außerhalb des Arbeitsplatzes (z. B. Fortbildimgsmaßnahmen).
Das Fördern und Entwickeln am Arbeitsplatz beginnt bereits mit der Einwei

sung neuer Mitarbeiter. Hier ist in den letzten Jahren viel bewegt worden. Doch
auch hier lässt sich noch einiges verbessern.

Eine überalternde Verwaltung braucht neue Akzente: Sie muss neue Wege des
Innovationsmanagements finden: Es sind nicht nur die Neuzugänge, die der Ver-
waltimg fehlen und das Durchschnittsalter der Beschäftigten auf einem durch
schnittlichen Niveau zu halten. Mit den Neuzugängen erhält die Verwaltung auch
neue Impulse und Ideen. Dieser Regenerationszyklus ist heute in den meisten öf
fentlichen Verwaltung gestört und damit fehlen diese Impulse. Die Verwaltung
schmort im „eigenen Saft". Waren früher Um- und Versetzungen häufig mit För
derungen und Beförderungen verbunden, so muss heute damit gerechnet werden,
dass sich eine Umsetzung auf der horizontalen Ebene ohne direkte „Belohnung"
vollzieht. In diesem Zusammenhang kommt das Instrument des „job-rotation" ins
Gespräch. Job-rotation ist nicht nur eine Frage der Verwendungsbreite, sondern
auch ein Instrument, um Betriebsblindheit einzuschränken. Damit sich dieses In
strument nicht zu einer Verschwendungsbreite entwickelt, ist eine umsichtige
und behutsame Aussteuerung erforderlich. Die Basis hierzu kann im MVG gelegt
werden.

4.2.1 Potenliale erkennen und fördern

Der Prophet im eigenen Lande zählt häufig nicht viel. Ein vergleichbares Phä
nomen findet sich auch in der Verwaltung.

Als Herr Platz zur Geburtstagsfeier seines vor kurzem in den Ruhestand gewechselten
Mitarbeiters Hilter eingeladen wurde, da stellte er sich auf einen mühsamen Abend ein.
„Wir sollten wieder früh aufbrechen, damit wir morgen die Dinge noch erledigen kön
nen", wendet sich Herr Hüter an seine Frau, als sie bei dem Jubilar vorfuhren. Doch
dann kam die Überraschung: Der vermeintliche Langweiler Platz war ein umsichtiger,
interessanter Gastgeber und Hittelpunkt eines großen Freundeskreises. Herr Platz kam
aus dem Staunen nicht mehr heraus. Getroffen und betroffen stellte er fest, welche viel
fachen Talente des Herrn Hilter in der Verwaltung verkannt und unerkannt geblieben
waren.

Ein Einzelfall? Prüfen Sie einmal die folgende „Checkliste".
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Fallbeispiel
Fall: Mitarbeitergespräch
Perspektive Entwicklimg

Fördern und Entwickeln

Bei einem Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespräch spielt neben der Zielvereinbarung
und dem „Murren an der Front" vor allem auch der Gesichtsprmkt des
Entwickeins tmd des Fördems eine Rolle. Die folgenden FäUe sind als Anregung
gedacht. Sie körmen den Weg weisen, um in diesem Segment des MVG Akzente
zu setzen.

Fall 1: „Mit mir hat in den letzten Jahren weder das Personalamt noch ein Vorgesetzter über
meine berufliche Entwicklung und meine beruflichen Perspektiven gesprochen! Hierzu fehlt
unserer Verwaltung auch das erforderliche Instrumentarium!"

seltene kommt häufiger
Ausnahme vor

1  2 3 .1 5 6 7

Handlungsbcdarf
gering gro8
1  2 3 4 5 6 7

Fall 2: „Eine systematische Personalentwicklung habe ich in unserer Verwaltung selten
ausmachen können. >riel häufiger habe ich Personalentwicklung nach dem folgenden Muster
erlebt; Mehr oder weniger aus heiterem Himmel erreicht einen die Anfrage eines
Vorgesetzten oder der des Personalamtes: „Trauen Sie sich die Aufgabe X zu? Sie sollten sich
bewerben!"

sclto« kommt häuEga
Ausnahme vor
1  2 3 4 5 6 7

Handhmpbcdarf
gering groß
1  2 3 4 5 6 7

Fall 3: „Nachdem ich über ein Jahr in der neuen Funktion tätig war, wollte ich von meinem
Qief wissen, ob er mit meinen Leistungen zufrieden ist. Seine Antwort: „Wenn ich mit Ihrer
Leistung nicht zufrieden gewesen wäre, hätte ich Ihnen dies bereits gesagt!"

seltene kommt hlußger
Ausnahme vor

1  2 3 4 5 6 7

Handhmgsbedari
gering groß
1 2 3 4 5-6 7

Fall 4: „Bei ur\s läuft die Fortbildung nach dem Windhundprinzip ab! Wer sich zuerst
meldet, hat die besten Chancen, ein interessantes Seminar besuchen zu können!"

sdtene kommt häufiger
Ausnahme vor

1  2 3 4 5 6 7

Handhmgsbedarf
gering groß
1  2 3 4 5 6 7

Fall 5: „Ich habe Vorgesetzte erlebt, die mit Hinweis auf die Arbeitsüberlastung der
Abteilung die Fortbildungswünsche von Mitarbeiter/innen eher behindert als gefördert
liaben!"

sellQ» kommt häufiger
Ausnahme vor

1  2 3 4 5 6 7

Handlungsbeiiarf
gering groß
1  2 3 4 5 6 7

Fall 6: „Ich staune, wie häufig manche Kolleginnen und Kollegen Fortbildungsseminare
besuchen. Die, die Fortbildungsseminare besuchen müssten, gehen meist nicht, andere
scheinen aus dem Besuch von Seminaren ein Hobby gemacht zu haben. Der Einsatz der
Fortbildungsmittel müsste viel stärker auf. den tatsächlichen Bedarf hin ausgerichtet
werden!"

seltene kommt hSuEger
Ausmjune vor
1  2 3 4 5 6 7

Handhmgsberiarf
gering groß
1  2 3 4 5 6 7

Fall 7: „Bei der Personaleinsalzplanung wird viel zu wenig auf die tatsächlichen Stärken
der Mitarbeiter/innen geschaut! Wer von einer Nutzung des Human-Vermögens der
Verwaltung spricht, übersieht, dass viele Potentiale ungenutzt bleiben! Die Mitarbeiter
beurteilung ist kein geeignetes Instrument, um diese Potentiale zu identifizieren!"

seltene kommt hSoEga
Ausnahme vor

1  2 3 4 5 6 7

Handlungsbedarf
gering groß
1  2 3 4 5 6 7

Fall 8: „Ein systematischer Aufgabenwechsel findet in unserer Verwaltung nicht statt. Viele
Kolleginnen und Kollegen sind seit Jahren, manche seit Jahrzehnten in der gleichen Funktion
tätig."

scItBie kommt häuEger
Ausntdune vor

1  2 3 4 5 6 7

Handlungsbedarf
gering groß
1  2 3 4 5 6 7

Fall 9: „An interessante Tätigkeiten kommt man nicht heran. Die werden meist bereits im
Vorfeld verteilt. Gerade im Rahmen der neuen Steuerungsmodelle wurden die Weichen
bereits frühzeitig so gestellt, dass es auf bestimmte Personen hinauslaufen musste."

seltene ' kommlhäuEger
Ausnahme vor

1  2 3 4 5 6 7

Handlungsbedarf
gering groß
1  2 3 4 5 6 7

187



Fördern und Entwickeln

Diese Beispiele stehen für viele andere Situationen und Herausforderungen auf
dem Gestaltungsfeld „Fördern und Entwickeln".

Eine Landesverwaltung stellt als Ziel dieses Gesprächsteils folgende Aspekte
heraus:

- die Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten sowie die Entwicklungspotentiale des
Mitarbeiters deutlit^ zu machen,

- die beruflichen Interessen und Veränderungswünsche zu klären,
- die Entwicklungsperspektiven aufzuzeigen und
- die Vorstellungen über gezielte Förder- und Entwicklungsmaßnahmen des Mitar

beiters zu entwickeln.

Die Lufthansa betont und akzentuiert für ihr Personalgespräch besonders die
Aspekte Fördern rmd Entwickeln;

- Die Zusammenarbeit zwischen Führungskräften und Mitarbeitern verbessern.
- Das Engagement, die Identifikation und Leistungsbereitschaft aller Mitarbeiter stei-
gem.

- Den Einsatz aller Mitarbeiter nach ihren Fertigkeiten und Fähigkeiten verbessern.
- Die Handlungsorientierung von Führungskräflen und Mitarbeitern durch die Festle
gung gemeinsamer Arbeitsziele erhöhen.

- Die Eigeninitiative der Mitarbeiter erkennen und stärken.
- Die personellen Einzel- auch Entwicklungsmaßnahmen vorbereiten.
- Dem Unternehmen Informationen für betrieblich notwendige Qualiflzierungsmaßnah-

men bereitstellen.

Folgende Fragen körmen besprochen werden {vgl. Leitlinie Niedersachsen):
1. Welche Stärken und Schwächen sowie Potentiale werden gesehen?
2. Welche Über- und Unterfordenmgen werden gesehen?
3. Was kann getan werden, damit die Arbeit als (noch) motivierender erlebt

wird?

4. Welche Arbeiten haben der Befähigung vmd den Interessen des Mitarbeiters
am meisten entsprochen, welche weniger?

5. Ist der Mitarbeiter in seiner gegenwärtigen Aufgabe insgesamt richtig ein
gesetzt?

6. Besteht die Notwendigkeit oder der Wimsch, anders eingesetzt zu werden?
7. Welche Alternativen zur gegenwärtigen Aufgabe kämen infrage?
8. Welche konkreten Möglichkeiten der Aufgabenveränderung und Umset

zung gibt es?
9. Welche Fördermaßnahmen werden vorgeschlagen im Hinblick auf die An

forderung des Arbeitsplatzes, die Erreichung der vereinbarten Ziele, verhal
tensbezogene Entwicidimgsziele des Mitarbeiters?

10. Welches Ziel hat die Fördermaßnahme?
11. Wer ergreift die Irdtiative (Vorgesetzter, Mitarbeiter)?
12. Bis wann soll die Maßnahme abgeschlossen sein?
13. Durch welche Fortbildungen könnten die Fähigkeiten und Kermtnisse des

Mitarbeiters erweitert werden?

14. Was karm der Mitarbeiter selbst trm, um sich fortzubilden?
15. Welche Aktivitäten hat der Mitarbeiter von sich aus ergriffen, um sich be

ruflich weiterzuentwickeln?
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16. Was sind seine persönlichen Zielvorstellungen und Absichten im Hinblick
auf die berufliche Entwicklung?

17. Welche konkreten Ziele lassen sich daraus gemeinsam ableiten?

4.2.2 Qualifizierung am Arbeitsplatz

Wer rastet, der rostet. Routine karm Initiative ersticken. Es kommt daher darauf
an, den Erfahrungsgewinn systematisch auszusteuern. Die Abfolge von Verwen-
dimgen sollte dem pädagogischen Prinzip vom Überschaubaren hin zum Kom
plexen folgen. Dies gelingt nicht immer. Meist muss der Nachwuchs dort ein
springen, wo sich ansonsten alles „weg bewirbt". Gibt es in einer Schule 19 Klas
sen, in denen Disziplin, kreative Beweglichkeit rmd Leistungsorientierung selbst
verständlich sind und eine Klasse, in der das Chaos herrscht und die eine beson
dere Herausforderung für einen erfahrenen Pädagogen darstellt, dann gehört es
fast schon zur Selbstverständlichkeit, dass der imerfahrene Neuzugang diese Klas
se zugewiesen bekommt. Eine ähnliche Überfordenmg zeichnet sich ab, wenn der
Verwaltungsnachwuchs seine erste Verwendung in Bereichen der Verwaltung fin
det, die ansonsten viele meiden (z. B. Sozialamt alter Prägtmg, Ausländeramt).

Diese Beispiele zeigen: Qualifizierung ist nicht nur eine Frage der Aus- und
Weiterbildung. Quaüfizienmg findet auch und insbesondere am Arbeitsplatz statt.
Daher ist ein systematischer Wechsel von Funktionen imd Stehzeiten in diesen
Funktionen eine wichtige Voraussetzimg zur Qualifizierung.

Daher hebt Niedersachsen hervor: Vorrang bei Fördermaßnahmen haben insbe
sondere arbeitsplatzbezogene Maßnahmen (Lernen am Arbeitsplatz), wie z. B.
- Wahrnehmung von Vertretungen,
- Sonderaufgaben,
- Übertragung von Aufgaben und Verantwortung,
- Veränderung des Aufgabenzuschnittes,
- befristeter Einsatz in anderen Aufgabengebieten,
- Anregungen zum Selbstlemen,
- Halten von Vorträgen,
- Mitarbeit in Teams,
- Mitarbeit in Qualitätszirkeln
- Mitarbeit in Projektgruppen,
- Teilnahme an Wirtsdhaftsvolontariaten

- Teilnahme an Praktika.

Die folgende Tabelle zeigt weitere Bereiche des Lernens am Arbeitsplatz auf.
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Lernmanagement
Die Führungskraft als Impulsgeber und Organisator von Lernprozessen

Aktionen /

Pro

gramme

Lerninhalte

fachbezogen fachübergreifend

arbeitsplatzbezogen
• Einweisung (1)

• Unterweisung (2)

• Aufgabenanreicherung (3)

• Aufgabenbereicherung (4)

• systematische Zuteilung von
Sonderaufgaben (5)

• Auswerten von

Fachliteratur (6)

• Verbesserung der
Arbeitsstrukturen (11)

• Verbesserung der
Arbeitsabläufe (12)

• Auswerten von fachüber

greifenden Berichten (13)

• Auswerten von

Managementliteratur (14)

• gezielte Präsentationen
in Gremien (15)

team- / abteilungsbezogen

• Mitgliedschaft in
Arbeitsgruppen (21)
• Gremienarbeit (22)

• Projektarbeit (23)

• Ausbilderfunktion (24)

• Pate bei der Einführimg
neuer Mitarbeiter (25)

• Qualitätszirkel (26)

• Workshops (27)

• Dozententätigkeit (31)

• Projektgruppenarbeit
zur Vorbereitung auf
neue Verwendungen (32)

• Projektarbeit im Bereich
der mittelbaren Aufgaben (33)

tbabüsgnuliednefiergre

•fachbezogene
Fortbildung (41)

• Projektarbeit (42)

interkommunale

Arbeitskreise (43)

• job rotation (44)

• Beförderungs
verwendung (45)

• Laufbahnplanung (46)

• Fachkongresse (47)

• fachübergreifende
Fortbildung (51)

• soziales Engagement (52)

• Betriebssport (53)

• „Ehrenämter" (54)

190



Fortbildungsmanagement

Bei dem Aspekt des MVG „Fördern und Entwickeln" stehen Fragen im Vor
dergrund wie:

- Was kann der Mitarbeiter besser als jeder andere?
- Wo liegen die spezifischen Stärken dieses Mitarbeiters?
- Kann dieser Mitarbeiter seine Stärken an seinem Arbeitsplatz entfalten?
- Gibt es in dem Sachgebiet, in der Abteilung, in der Organisation einen Arbeits

platz, auf dem diese Stärken besser genutzt werden können?
- Welche weiteren Voraussetzungen müssen geschaffen werden, um diese Stär

ken weiter zur Entfaltung zu bringen?
- Woran hat es gelegen, dass diese Stärken bislang noch nicht voll zur Geltrmg ge
kommen sind?

- Wann schlagen die Stärken eines Mitarbeiters in Schwächen um?

4.2.3 Fortbildungsmanagement und Seminarplanung

Zur Unterstützrmg der arbeitsplatzbezogenen Qualifizierung kann die Fühnmgs-
kraft die Möglichkeiten des traiiiing of the job nutzen. Auch hier soUte in Zukunft
stärker in Budgets gedacht werden. Dieses Budget hat zwei Aspekte: Ein Mitarbei
ter, der auf einer Fortbüdtmg ist, fäUt aus imd verursacht bereits durch den Ausfall
Kosten. Hinzukommen die direkten Kosten der Fortbildung.

Die Praxis zeigt, dass von einem FortbUdtmgsmanägement in der Verwaltung
heute kaum die Rede sein kann. Es dominiert das Bedürfnis- imd Windhundprin-
zip: Der Schnellste findet und bucht die attraktivsten Angebote. Der tatsächliche
Bedarf spielt bei dieser RaUye eine imtergeordnete Rolle. Häufig lässt sich auch be
obachten, dass in den Seminaren nicht die sitzen, die eigentlich dafür vorgesehen
sind. Es soUte daher auch nicht überraschen, däss nur wenige einen hohen Anteil
am Weiterbildungsgeschehen verbuchen. Allerdings sind es nicht immer die, auf
deren Qualifikationen man in der Verwaltung baut.

Ein weiteres ist beobachtbar: Um- und Versetzungen laufen heute nach der Stra
tegie „Banane". Wer beispielsweise am Freitagnachmittag die Türe des Sozialam
tes nach der Abschiedsfete schließt, um am Montag im Hauptamt mit seinen neu
en Arbeiten zu beginnen, verbringt häufig seine Lehr- und Meisterjahre ohne wei
tergehende Unterstützung: Er muss sich selbst hart erarbeiten, was auf dem neu
en Funktionsfeld von ihm gefordert wird. Daher „Bananenstrategie": Hinsetzen,
nicht dran rühren, von alleine reifen lassen imd sehen, was dabei heraus kommt.

Die Führungskraft in ihrer Rolle als Qualifizierungsmanager geht die Heraus
forderung anders an. In der Abstufung vom Groß- zum Detaüplan wird zunächst
das Qualifizienmgsbudget zu Beginn des Jahres geplant.
Wenden wir uns Herr Schalten zu. Ihm sind 10 Mitarbeiter zugewiesen. Herr

Schalten verfügt im Rahmen der Dezentralisierung über ein FortbUdungsbudget.
Zu Begitm des neuen Jahres entwickelt Herr Schulten den Fortbildungsplan für
das kommende Jahr.
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Instrumente des MVG

Auch bei einem MVG lassen sich mehrere Betrachtungsebenen
ausmachen. Vergleichbar der Hardware, der Software und der
Bedienung gibt es hier die Ebenen der Instrumente, der
Auflaufregelungen und des Verhaltens.

Primäre Instrumente

Leitfaden für die Gesprächsführung
Dokumentationsblatf „Ziele"

Dokumentationsblatt „Förderung"
Dokumentationsblatt „Interaktion"

Dokumentationsblatt „Innovation"

Dokumentationsblatt „Qualität"

iiiai^

IIIH^

Sekundäre Instrumente, z.B.

Anforderungsprofile
Verwendungsbereiche
Personalentwicklungsplan
Leitlinien der Zusammenarbeit

Fühnmgsleitsätze
Leitsätze der Bürgerorientierung
Handbuch der Nachwuchsplammg
Seminarpläne und Qualifizierungsplan
Budget-Plan (Fortbildung)
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Qualifizierungs- und Fortbildungsmanagement
1. Grobplanung für das Jahr 2 000

1.1 Wie viele Fortbildungstage stehen dem Fachbereich zur Verfügung?

Als grobe Vorgabe plant Herr Schulten bei seinen 30 Mitarbeitern ein Budget von
ca. 5 % der Arbeitszeit ein. Bei ca. 203 Arbeitstagen imd 30 Mitarbeitern beläuft sich
dann das Budget an Fortbildungstagen in seinem Fachbereich auf ca. 300 Tage.

1.2 Welche finanziellen Mittel stehen zur Verfügung?

Herr Schulten hat alles in allem etwa 36 000 DM für Fortbildungsmaßnahmen
zur Verfügimg. Da diese Mittel auch mit dem Sachmitteletat deckimgsfähig sind,
hält Herr Schulten diese klare Budgetvorgabe in Abstimmung mit seinem Team für
nützlich. Im Schnitt kann Herr Schulten pro Teilnehmer und Fortbildungstag so
mit 120," DM aufwenden. Er weiß, dass er mit diesem Tagessatz nicht weit kommt.
Er wird sich daher mit den Kollegen abstimmen müssen, um ggf. das eine oder an
dere Im Haus - Seminar zu organisieren.

2. Fachspezifische Planung

Herr Schulten hat in seinem Fachbereich drei große Abteüimgen mit unter
schiedlichen Anforderungsstrukturen. Neben der fachübergreifenden Qualifizie
rung muss er daher ein besonderes Augenmerk auch auf die fachbezogene Quali
fizierung legen.

2.1 Planen der fachübergreifenden Fortbildungsmaßnahmen

Mit der Einführung und Proklamation der neuen Leitbilder, auf die seitens der
Verwaltungsleitung großer Wert gelegt wird, fällt von Herrn Schulten auch ein
Qualifizierungsbedarf an. Da er seine Fortbildungsmittel gezielt einsetzen muss,
gilt es zwischen dem Wünschenswerten und dem Machbaren einen praktikablen
Weg auszuloten. Hinzu kommen weitere Fortbildimgsbedarfs wie etwa ADV-Se
minare. Insgesamt kann er nach Absprache mit dem Team für beide Bereiche 20
Prozent seines Budget einsetzen.

2.2 Planen der fachbezogenen Fortbildungsmaßnahmen

In der Abteilung 2 dieses Fachbereiches wird zurzeit ein Bürgeramt neu aufge
baut. Viele Mitarbeiter müssen jetzt in einem breiteren fachlichen Bereich tätig wer
den. Das setzt eine Reihe von fachlichen Qualifikationsmaßnahmen voraus. Hin
zu kommt, dass Herr Schulten auch auf eine stärkere Kunden- bzw. Bürgerorien
tierung einwirken wiU. Hierzu sollen Seminare zum Beschwerdemanagement und
zum Einstellungswandel „Von der Behörde zum Dienstleistungszentrum" organi
siert werden. Um die Kosten zu irürürnieren plant Herr Schulten ein Im Haus - Se
minar in Kooperation mit zwei anderen Ämtern. Hierdurch lassen sich die Kosten
reduzieren.

3. Persongebundene Planung (Detailplanung)

In den letzten Jahren hat Herr Schulten eine Kartei über die Fortbildurigsmaß-
nahmen seines Fachbereiches angelegt. Darüber hinaus hat jeder Mitarbeiter einen
individuellen FortbUdungspass. In diesem Pass werden alle Fortbüdungsmaßnah-
men eingetragen. Dabei körmen auch die von einem Mitarbeiter in eigener Initia
tive besuchten und finanzierten Fortbildungsmaßnahmen aufgenommen werden.
Nachdem Herr Schulten die „Fortbildungspässe" seiner Mitarbeiter studiert hat.
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fällt ihm auf, dass einige KoUegen einen sehr hohen Anteil am Fortbildungsbud
get in den letzten Jahren für sich in Anspruch genommen haben, während andere
kaum von diesen Möglichkeiten und Chancen Gebrauch gemacht haben. In einem
ersten Schritt prüft Herr Schulten:

- Wer war wie häufig auf welchen Seminaren in den letzten drei Jahren?
- Wer will in diesem Jahr auf welches Seminar?
- Wer müsste in diesem Jahr auf welches Seminar?
- Wie körmen die in den Seminaren gewonnen Erkermtnisse stärker für den Fach

bereich genutzt werden?

4. Konzeptionelle Vorbereitung der MVG

Bei der Vorbereitung der MVG fallen Herrn Schulten die Stärken und Schwächen
seiner ihm zugeordneten Mitarbeiter auf. Es zeigt sich z. B., dass einige Mitarbei
ter ihre Aufgaben „lautlos" imd sehr effizient lösen, während es bei anderen stän
dig zu Rückfragen, Beschwerden bis hin zu Rechtsstreitigkeiten kommt. Andere
Mitarbeiter sind bereits lange in der AbteUrmg, arbeiten hervorragend imd sind
hochmotiviert. Für Herrn Sdmlten eigentlich kein Grund, aktiv werden zu müs
sen. Doch Herr Schulten hat erlebt, dass Motivation und Tüchtigkeit auch in eine
Sackgasse führen können. Das zeigt sich immer darm, wetm ein Mitarbeiter über
Jahre hervorragende Arbeit geleistet hat und sich dann auf eine höher bewertete
Stelle bewirbt. Dann passierte es häufiger, dass andere Amtsleiter die Bewerbung
mit dem Hinweis abschmetterten: „Ohne Zweifel ein kluger und motivierter Kopf,
aber mit einem solchen Spezialisten kann ich in diesem Amt nichts anfangen!" So
eine Sackgasse darf es bei Herrn Schulte nicht geben. Daher achtet er auf Verwen
dungsbreite. Er gibt seinen Mitarbeitern die Chance, sich durch aktive TeUnahme
an Projektarbeiten systematisch auf neue Tätigkeitsbereiche vorzubereiten. Hier
für hat er auch in seinem Fortbildungsetat Mittel eingebunden. Mit diesen Mitteln
können sich die Mitarbeiter auf eine neue Verwendung hin vorbereiten. Im Rah
men der Fürsorge betreibt Herr Schulten so ein individuelles „Out-Placement".

5. Erörtern der individuellen Qualifikationsstrategie für den Mitarbeiter.

Herr Schulten sieht sich in seiner RoUe als Lehr- imd Lemmanager auch vor al
lem als Coach. Ihm ist wichtig, dass die Qualifizierungsmaßnahmen im Dialog er
arbeitet werden. So sieht er bei Herrn Gilles zwei Entwicklungslinien für die künf
tige berufliche Entwicklimg. Er hat das Zeug für eine Führungskraft. Was ihm
fehlt, sind Beharrlichkeit und Arbeitsdisziplin. Er muss auch den Mut entwickeln,
unpopuläre Entscheidungen mitzutragen und durchzusetzen. Um dieses Fertig
keiten zu trainieren, ist es sinnvoU, Herrn Gilles in die Verantwortung als Ausbil
der zu nehmen. Später sollten dann Projektarbeiten bis hin zur Leitung von Pro-
jektgmppen folgen. Als Sachbearbeiter im Publikumsverkehr stellt Herr Schulten
fest, dass Herr Gilles nicht immer den richtigen Ton findet. Hier könnte ein Semi
nar zum „Umgang mit dem Bürger" weiterhelfen. Im Gespräch arbeiten beide In
teraktionspartner einvemehmlich diese Aspekte heraus.

6. Festlegen der Absichten und entwickeln eines Kontraktes (Schriftlichkeit
der Vereinbarang)

a) Herr Schulten wird mit seinem Beigeordneten sprechen, ob, warm und wie
Herr Gilles in den Kreis des Fühmngsnachwuchses aufgenommen werden kann.
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b) Herr Schulten richtet einen Ausbildungsplatz im Fachbereich ein und schafft
die organisatorischen Voraussetzungen, damit Herr GUles diese Aufgabe über
nehmen kann.

c) Herr GUles wird in den nächsten fünf Monaten ein Seminar „Umgang mit dem
Bürger" besuchen. Hierzu kann er auf ein Budget von 600,- DM zurückgreifen.

d) Herr GiUes wird sich um Mitarbeit in einem Projekt der Verwaltung
bemühen. Sobald die Mitarbeit feststeht, wird Herr Schulten durch Verlagerung
von Arbeiten Herrn GUles im Rahmen seiner Projektarbeit anteilig von seinen Ar
beiten freisetzen.

7. Vorbereitung und Einstimmung auf das Seminar (Teilaspekt: Seminarvor
bereitung)

Herr Schulten erinnert sich, wie es früher mit der Organisation imd dem Ablauf
der Seminare zugegangen ist. Für Um waren diese Abläufe nicht befriedigend. Wie
oft ist es ihm passiert, dass er seinen „Chef" auf dem Flur traf, den er zwischen Tür
und Angel noch einmal daran erirmerte, dass er den vorgesehenen Termin nicht
wahrnehmen körme, da er auf dem Weg zu einem Seminar sei. So manches Auf
stöhnen hatte er dabei noch im Ohr. „Ja richtig. Ach, dass dieses Seminar ausge
rechnet jetzt ist. Ich brauche Sie dringend! Kann nicht jemand anderes für Sie da
hin fahren?!... Ich sehe schon ein, sie wollen imbedingt dahin. Na gut, dann fah
ren Sie mal ruhig hin. Wir werden das auch ohne Sie hinbekommen!... Na ja, al
les Gute und berichten Sie einmal, werm sie wieder zurück sind!" Im zweiten TeU
dieser Geschichte traf man dann nach dem Seminar den Chef wieder und wurde
mitunter mit einem eindeutigen Unterton begrüßt: „Na, da sind Sie ja wieder! Wir
soUten uns mal, werm es wieder etwas ruhiger ist, zusammensetzen und über Dir
Seminar unterhalten!" All das fand Herr Schulten wenig motivierend.

Für Herrn Schulte war klar, dass auf dieses Weise viele positive Aspekte eines
Seminars verloren gehen. Der Einstieg und die Einstimmung in das Seminar müs
sen, das war seine Erkermtnis, anders organisert werden. Daher hatte sich Herr
Schulten zur Angewohnheit gemacht, sich in die Seminarthemen seiner Mitarbei
ter einzudenken. Dm interessierte, wie man dieses Wissen in seine AbteDung trans
ferieren sollte. Ein wichtiger Schritt sah er in der Motivierung des Seminarteilneh
mers. Motivieren durch das Zeigen von (authentischem) Interesse. Er suchte daher
nach weitergehenden Informationen zu dem Seminarthema, fand den einen oder
anderen Fachartikel. Dabei steDten sich viele weitergehende Fragen, die für die von
ihm geleitete Abteilung von Interesse waren. Diese diskutierte er im Vorfeld des
Seminars mit dem Seminarbesucher. Gesparmt wartete er, ob sich nach dem Semi
nar eine Lösung zu dieser Frage abzeichnete.

Statt eines vagen „Dann setzten wir uns mal zusammen, werm es etwas ruhiger
wird!" wurde im Anschluss an dieses Gespräch ein konkreter Termin zur Nachbe
reitung des Seminarbesuches vereinbart.

8. Nachbereitung des Seminars

Herr Schulte nimmt den vereinbarten Termin zum Aufbereiten der Seminarin-
halte immer sehr ernst. Das wissen auch seine Mitarbeiter. Daher kann sich jeder
Seminarbesucher darauf verlassen, dass nach seinem Seminarbesuch zum verein
barten Termin der „Seminarrückblick" stattfinden wird. Das war nicht immer eine
Freude für die Seminarbesucher, denn sie wussten, dass sie viele Fragen zu beant
worten hatten. Und viele Argumente ließ Herr Schulte nicht gelten, so zum Bei-
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spiel Hinweise wie etwa; „Sehr theoretisch!", „Hat nichts Neues gebracht!". Herr
Schulte war dann immer der Meinung, dass selbst weniger gelungene Seminare ei
ne neue Perspektive eröffnen. Auch machte er dann deutlich, dass man bei der
Auswahl des Seminars offensichtlich zu oberflächlich recherchiert habe.

Diese unangenehmen Fragen haben im Laufe der Jahre eine Lemkultur geför
dert, an deren Ende eine hohe Effizienz stand. Mancher mied mm auch Seminar
besuche. Vielleicht war dies auch ein gewollter Effekt: Statt Seminartourismus geht
es um eine lernende Verwaltimg.

9. Die lernende Abteilung

In Seminaren kann man viel lernen. Mitunter auch Herrschaftswissen. Mitunter

will dieses Wissen nicht jeder jedem verfügbar machen. Auch diese Schwächen wa
ren Herrn Schulte nicht unbekannt. Ein Team sollte über diese Egoismen hinaus
wachsen. Daher wurde in der Nachbereitung des Seminars auch festgelegt, welche
Inhalte auf der nächsten Dienstbesprechrmg rmter dem feststehenden TOP 5 „Ler
nender Fachbereich" von dem Seminarbesucher vorgetragen werden sollten. Ein
Thesenpapier imd ein Abdruck der Seminarunterlagen wurden jedem Teammit
glied verfügbar gemacht. Auf diese Weise gelang es Herrn Schulte, das „lebens
lange Lernen" in seinem Fachbereich zu einem gelebten Programm zu machen.

4.3 Aspekte der Zusammenarbeit und das
„Murren an der Front"

Es ist nicht nur wichtig, wie man führt, sondern es ist auch wichtig zu erfahren,
wie der Führungsstil im Team und bei den Einzelnen ankommt.

In einem Jugendamt bearbeitete Frau Lörk die Vormundschaften souverän, einfühlsam
und mit großem Sachverstand. Der Amtsleiter wusste diese Aufgabe in guten Händen
und konzentrierte daher seine Energie auf die anderen Felder seines Zuständigkeitsbe
reiches. Auf die Klagen von Frau Lörk, dass die Arbeit immer komplexer und schwieri
ger zu bewältigen sei, wusste die Führungskraft mit den bekannten Instrumenten des
Bagatellisierens zu antworten: „Sie werden das schon schaffen. Auf Sie kann ich mich
verlassenl Was wäre ich ohne Siel" Diese netten Worte hinderten ihn allerdings nicht,
ab und an kleine spitze Pfeile gegen die Abteilung zu richten. Manches an ihrer Arbeit
schien ihm zu langatmig angelegt, zu kompliziert und umständlich in der Bearbeitung.
Nicht die Sache sah er als das Problem, wohl eher hatte das Ganze etwas mit der Person
der Abteilungsleiterin zu tun. Er, der die Vereinfachung liebt, kam mit der Ernsthaftg-
keit seiner Abteilungsleiterin nicht klar. Die Abteilungsleiterin fühlte, dass ihre Arbeit
nicht so ernst genommen wurde wie die der anderen Aufgabengebiete. Das zeigte sich
aus ihrer Sicht immer dann, wenn es um die Zuweisung neuer Arbeitsmittel oder um
Vertretungen ging. Dann hatte sie häufig das Nachsehen.

Als Frau Lörk um eine Rücksprache bat, sah die Führungskraft in diesem Anliegen kei
ne vordringliche Notwendigkeit. Als das Gespräch dann stattfand und Frau Lörk die
Breite des Aufgabengebietes aufzeigen wollte, fand das Gespräch ein schnelles, viel zu
frühes Ende: Nach wenigen Minuten auferlegter Konzentration war das Interesse des
„Chefs" erschöpft. Mit wenig Sinn für zwischenmenschliche Töne schob er die tüchtige
Kraft unsanft auf den Flur.
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Geht man einmal der Frage nach, wie beide Partner diese Situation erlebt haben,
dann zeigt sich eine große Diskrepanz. Die Führungskraft dachte bei sich; „Frau
Lörk kann mit mir zufrieden sein. Ich lasse ihr großen Raum, sich zu entfalten. Wel
ches Vertrauen ich doch in sie setze! Ich halte mich an die Regeln der Delegation!"
Frau Lörk sieht das anders; „Er nimmt mich und meine Arbeit einfach nicht ernst.
Nur weil sich diese Arbeiten weder im Rat noch bei seinem Chef verkaufen lassen,
lässt er die Dinge schleifen."

Bei der Zusammenarbeit „Dem Murren an der Front" geht es um diese Zwi
schentöne. Gerade auf diesem zwischenmenschlichen Sektor gibt es viel zu klären.
Daher hebt eine Landesverwaltung als Ziele dieses Gesprächsteils folgende Aspek
te besonders hervor;

- die persönliche Seite der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzten er
örtern,

- wechselseitige Erwartungen klären,
- die positiven Aspekte der Zusammenarbeit bewusst zu machen bzw. ggf. gegenseitiges

Misstrauen abbauen,
- Missverständnisse und Konflikte in der Zusammenarbeit klären und
- Vertrauen und Zusammenarbeit fördern.

4.3.1 Wege einer Zusammenarbeit

Eine gute Atmosphäre ist häufig nicht zum Nulltarif zu haben. Flieran müssen
alle aktiv mitarbeiten.

In dem Gesprächsleitfaden einer Kommime heißt es hierzu;

Im Zuge unserer Bemühungen, Partizipation an den Entscheidungsvorgängen und
Transparenz zwischen den verschiedenen Hierarchieebenen zu fördern, soll hier vor al
len Dingen der Vorgesetzte eine Rückmeldung darüber erhalten, wie sein Führungsver
halten von den Mitarbeitern bewertet wird. Auch soll er in die Lage versetzt werden,
Probleme im Verhältnis der Mitarbeiter untereinander zu erkennen und zu lösen.

Gespräche zur Zusammenarbeit sind von der Anlage her immer auf die han
delnden Interaktionspartner zugeschnitten und haben von daher den Charakter ei
nes „Unikats". Gleichwohl lassen sich bei diesen Gesprächen Ablaufmuster aus
machen, die sich in der Regel auf fünf Stufen zurückführen lassen;

Zusammenarbeit verbessern

Stufen des Gesprächsablaufs

1. Stufe; IST-Analyse; Wo stehen wir?

2. Stufe; SOLL-Analyse; Wo woUen wir hin? Entwickeln einer Vision.

3. Stufe; Maßnahmenanalyse; Wie kommen wir zu der erarbeiteten Vision?

4. Stufe; Kontraktphase; Wer verpflichtet sich was warm zu tim?

5. Stufe; Kontrolle; SOLL-IST-Vergleich.

zu Stufe 1:

- Wie sehe und bewerte ich die Qualität der Zusammenarbeit?
- Wie bewertet mein Gegenüber/Gesprächspartner die Qualitiät

der Zusammenarbeit?
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- Wie glaube ich, wirkt mein Verhalten auf den anderen?
- Wie wirkt mein Verhalten tatsächlich auf meinen Interaktionspartner?
- Wie wirkt das Verhalten des Interaktionspartners auf mich?

zu Stufe 2;

- Was stört mich an dem Verhalten des anderen?

- Was stört den anderen an meinem Verhalten?

- Ein Traum; Wie müsste eine kreative und effiziente Zusammenarbeit aussehen?

zu Stufe 3:

- Was karm ich tun auf dem Weg zu dieser Vision ?
- Was karm der andere tun auf dem Weg zu dieser Vision?
- Wie soUte ich damit umgehen, werm der andere die Erwartungen

nicht einlösen karm?

- Was karm ich dem anderen „anbieten", werm es mir nicht möglich ist, den
erwarteten Veränderungen nachzukorrunen?

- Wie gehe ich damit um, werm der andere sich von dem von mir erwarteten
Punkt nicht verändern karm?

zu Stufe 4:

- Was karm ich realistisch zusagen zu verändern?
- Was kann der andere realistisch zusagen zu verändern?
- Wie karm ich den anderen imterstützen, dass er weiterkommt?
- Wie karm mich der andere unterstützen?

- Was erwarte ich von mir, was erwarte ich von dem anderen?

zu Stufe 5:

- Was hat sich in unserem Umgang miteinander verändert?
- Was habe ich erreicht?

- Was hat der andere erreicht?

- Was körmen wir wie in der nächsten Phase besser machen?

Das Land Niedersachsen gibt in seinen Leitlinien folgende Anregungen zum
Themenbereich „Zusammenarbeit":

1. Wie arbeiten wir zusanunen?

2. Klappt die Zusammenarbeit gut?
3. Informieren wir uns ausreichend imd regelmäßig?
4. Wo und warum treten Missverständnisse bei der Zusammenarbeit auf?

5. Welches Verhalten stärkt bzw. verunsichert, freut bzw. verärgert uns?
6. Sind wir damit zufrieden, wie mit Konflikten umgegangen wird?
7. Macht der Vorgesetzte dem Mitarbeiter Arbeitsziele genügend einsichtig?
8. Zeigt er ihm die Zusammenhänge mit übergeordneten Zielen auf?
9. Setzt sich der Mitarbeiter für seinen Verantwortungsbereich selbst klare Zie

le?

10. Überträgt der Vorgesetzte dem Mitarbeiter Aufgaben zur selbstständigen
und eigenverantwortlichen Erledigung?

11. Wird der vereinbarte Handlungsspielraum vom Mitarbeiter genutzt und
vom Vorgesetzten respektiert ?

12. Beteiligt der Vorgesetzte den Mitarbeiter an der Entscheidrmgsfindung?
13. Geht er auf die Vorschläge des Mitarbeiters auch darm ein, werm sie von sei

nen eigenen Vorstellimgen abweichen?
14. Werden die Arbeitsergebnisse gemeinsam besprochen?
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15. Werden die Ursachen von Erfolg und Misserfolg ermittelt und offen disku
tiert?

16. Welche konkreten Ziele lassen sich daraus gemeinsam ableiten?

4.3.2 Lernen am Erfojg - Standards setzen am Beispiel -
Leitlinien der Zusammenarbeit

Wer sich Tag für Tag den gleichen von außen an ihn herangetragenen Heraus
forderungen stellt, läuft Gefahr, dass für ihn die Arbeit zu einer lähmenden Routi
ne erstarrt. Dies gilt insbesondere auch für so sensible Instrumente, wie Führungs-
leitlinien, Leitlinien der Zusammenarbeit, Leitlinien zur Bürger- bzw. Kundenori
entierung. Wie kann man erreichen, dass trotz Gewöhnung und Monotonie Leitli
nien eine ständige Herausforderung für die Mitarbeiter bleiben? Wie karm es ge
lingen, dass diese im Grunde guten Ansätze, Ideen imd hoffnungsvollen Aktionen
nicht nach einer Phase der „Euphorie" in einem Aktengrab landen?

Eine Anleihe aus der Psychologie des Menschen kann hier weiterhelfen. Es gibt
tief verankerte menschliche Bedürfnisse, auf die man in diesem Zusammenhang
setzen kann. Zum einen zeigt sich der menschliche Trieb nach Neugier als sehr sta
bil und verhaltenswirksam. Zum anderen kann man auf ein weiteres Basisbedürf
nis setzen. Es ist das menschliche Motiv, sich mit anderen messen sowie eigene
Leistungsstandards verbessern zu wollen. Hier liegt der Schlüssel zur erfolgrei
chen Füluung imd hier liegt auch der Zugang, um die Leitlinien mit Leben zu er
füllen. Nehmen wir als Beispiel eine besonders monotone Tätigkeit:

Lassen Sie einen Menschen ständig von A nach B aufeiner Strecke von etwa 80,100 oder
200 Metern gehen. Schon bald wird sich dieser Mensch - je nach Temperament - über
diesen Stumpfsinn beschweren. Da vieles käuflich ist, können Sie mit einer Prämie die
sen Stumpfsinn dynamisieren. Wenn sie darauf setzen, bedenken sie eines: Sie müssen
immer mehr dazulegen, damit Ihnen die Gefolgschaft nicht verweigert wird.

Es ist interessant, dass durch eine kleine Variante dieser Stumpfsinn zu einer
Herausforderung wird: Stellen Sie an die Position A eine Person mit einer Start
pistole imd nach 100,1 000 oder 5 000 Metern an die Position B eine weitere Per
son mit einer Stoppuhr. Durch einen Standard (Zeitmessen) wird eine monotone
Tätigkeit zu einer Herausforderung, der man über Jahre nachgeht und für die man
auf vieles - selbst auf gemütliche Nächte - verzichtet. Selbst Leistungsprämien und
Leistungszulagen werden entbehrlich, wenn es gelingt, diesen Standard zu verin
nerlichen. An dieser Stelle setzen in der Verwaltung die Bemühungen eines
„corporate identity" an.

Das Prinzip „Standards setzen" funktioniert offensichtlich nicht nur bei Sprin
tern imd Langläufern. Man braucht sich nur umzuschauen, um die Wirkung die
ser einfachen Psychologie bestätigt zu sehen. Wie viele Menschen finden sidi bei
den Wandervereinen am Sonntagmorgen mit ihrem Wanderausweis ein? Mit Blick
auf dem Stempel imd der Erwartung, dem Ziel der begehrten goldenen Nadel ein
Stück näher zu kommen, werden viele Unbequemlichkeiten für das „große" Ziel
hingenommen: „Wieder 20 Kilometer mehr! Bei 1000 gibt es dann die begehrte gol
dene Nadel." Der persönliche Leistungsstandard findet sich in vielen weiteren Ver
ästelungen. Denken Sie an den Rudersport, denken Sie an den Motorradsport, an
das Golfspiel mit der Variante des Handicap und an die vielen anderen Beispiele
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aus ihrem Erlebnis- und Beobachtimgsbereich: Versieht man selbst monotone
Tätigkeiten mit einem Maßstab, daim wird vieles zu einer Herausfordenmg.

Merksatz:

Nichts motiviert mehr als der Erfolg.
Schaffen Sie daher für sich und für Ihre Ihnen zugeordneten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter Erfolgserlebnisse! Vermeiden Sie eine Misserfolgsstrategie.

Hieraus kann man fünf Axiome ableiten:

Axiom 1: Menschen lieben die Herausfordenmg!
Axiom 2: Dauerhafte Überforderungen bzw. Unterforderungen wirken

demotivierend!

Axiom 3: Je größer die Anstrengung vor Einstellung des Erfolges ist, desto
intensiver wird der Erfolg erlebt!

Axiom 4: Es gibt den kreativen Frust! Daher: Fordern statt Verwöhnen!

Axiom 5: Menschen unterscheiden sich in ihrer Erfolgsorientierung! Es gibt Men
schen, die nach Erfolg streben, imd es gibt Menschen, die nur darauf
achten, Misserfolge zu vermeiden (Vermeidungsstrategie).

Mit der Technik „Standards setzten" lassen sich auch Leitbilder mit Leben fül
len. Ein erster Schritt auf diesem Weg ist getan, werm sich die Mitarbeiter mit den
Leitsätzen identifizieren können. Je stärker sie an der Entwicklimg und Ausgestal
tung beteiligt werden, desto größer der Identifikationsgrad. Altes Verwaltungs
denken (= Behördenmentalität) neigt dazu, auf den Vordenker zu setzen. Dann
werden häufig die Leitsätze in kleinen, abgehobenen Zirkein vorgedacht und dann
wird mit viel Aufwand, großem Engagement um die Kommata und die Wortwahl
genmgen. Häufig steht das Ergebnis dieses Perfektionismus in keiner Relation zu
der Lesebereitschaft des Adressatenkreises. Hier wird sehr leicht das Komma über
lesen, um das die Projektgruppe in langen rmd ausgiebigen Diskussionen gerun
gen hat. Mitunter landen die erfreulichen Ansätze schon bald in einem Aktengrab.
Vordenker neigen zu einem weiteren Fehler: Sie fordern ein, was eigentlich

wachsen sollte. Als Ergebnis kommen dann häufig strenge Gebote heraus: „Die
Mitarbeiter/innen haben...!" Solchen Grundsätzen fehlt das Mitreißende. Leitsät
ze bauen dagegen auf eine persönliche Identifikation.

Eine Leitlinie zur Zusammenarbeit könnte wie folgt aussehen:
1. Wir vereinbaren eindeutige, nachprüfbare und realistische Ziele.
2. Wir schaffen klare Verantwortlichkeiten: Entsclieidimgen werden dort ge

troffen, wo die Verantwortimg liegt!
3. Wir informieren uns gegenseitig, rechtzeitig imd umfassend und reden mehr

miteinander als übereinander. Wir verbessern die gemeinsame Kommunika
tion.

4. Wir binden die Mitarbeiterinnen rmd Mitarbeiter in den Entscheidungspro-
zess ein.

5. Wir erkennen Leistungen an und nehmen berechtigte Kritik an.
6. Wir arbeiten im Team zusammen, helfen einander rmd unterstützen uns.
7. Wir behandeln andere so, wie wir selbst behandelt werden wollen.
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8. Wir lernen systematisch aus Fehlem. Wir konzentrieren rms auf Lösungen
statt Schuldige zu suchen und prüfen gemeinsam, was wir besser machen
können.

9. Wir tragen Konflikte fair, offen, ehrlich rmd konstruktiv aus.
10. Wir schaffen eine Vertrauenskultur, in der sich Offenheit und konstruktive

Kritik entwickeln körmen.

11. Wir qualifizieren uns imd imsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entspre
chend den sich wandelnden Anfordenmgen weiter.

12. Wh setzen auf eine kontinuierliche Weiterentwicklrmg unserer Arbeit, setzen
auf Qualität rmd werden täglich besser.

13. Wir sehen Veränderungen als Chance und stellen ims diesen Herausforde
rungen täglich von neuem.

Diese 13 Leitsätze werden von vielen Führungskräften rmd Mitarbeitem als
Selbstverständlichkeiten abgetan. Andere beklagen, dass man ja schon sehr weit
abgedriftet sei, wenn man solche „Selbstverständlichkeiten" auch noch formulie
ren muss. Doch wh sollten es mit Dante sehen:

Der eine wartet, dass die Zeit sich wandelt.
Der andere packt sie kräftig an und handelt.

Anpacken heißt in diesem Fall, sich den eigenen Illusionen imd Selbsttäuschun
gen zu stellen. Es gehört zur Psychologie des Menschen, Versäumnisse eher bei an
deren auszumachen, als bei sich selbst. Hier setzt das Ziel für das MVG an:

- „Wie sieht und erlebt der Mitarbeiter die Umsetzung dieser 13 Verhaltensnor
men?"

- „Wie glaube ich, dass diese 13 Verhaltensnormen in imserem Miteinander reali
siert sind?"

- „Wie körmen wir in den nächsten Wochen imd Monaten dieses Miteinander an
hand dieser Leitsätze verbessern?"

In einem ersten Schritt prüfen Sie Schritt für Schritt, Leitsatz für Leitsatz, wie
weit Sie bisher gekommen sind. Dabei steht Ihnen ein Rating (Abstufimg/Noten)
von 1 bis 7 zur Verfügung. Gegenüber den Schulnoten bedeutet hier die sieben die
beste Ziffer. Sie können diese Bewertung unter zwei Gesichtspunkten erstellen:

1. Gesichtspunkt:
„Wie weit habe ich diesen Leitsatz bezogen auf meinen Gesprächspartner rea
lisiert?"

2. Gesichtspunkt:
„Wie wichtig ist dieser Leitsatz für mich bzw. für imsere Zusammenarbeit?"

Beide Sichtweisen haben ihren besonderen Reiz. Die Bewertung karm aus ver
schiedenen Perspektiven (Standpunkten) erfolgen:

Selbstbild:

Wie glauben Sie, dass Sie in Bezug auf diese Leitsätze handeln?
angenommenes Fremdbild:

Wie glauben Sie, würde Dir Gesprächspartner diesen Bewertungsbogen ausfül
len?
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Leitlinien der Zusammenarbeit

Wo sehen Sie

sich?

+

Wie wichtig ist
dieser Leitsatz

für mich?

, - . +

1. V\^r vereinbaren eindeutige, nachprüfbare
und realistische Ziele.

©dXD®®®® ®@®®®®®

2. \Aür schaffen klare Verantwortlichkeiten:

Entscheidungen werden dort getroffen, wo
die Verantwortung liegt!

®C2)®C4)CD®0 ®CDCD®®®®

3. Wir informieren uns gegenseitig, rechtzeitig
und umfassend und reden mehr miteinander

als übereinander. Wir verbessern die gemein
same Kommunikation.

©©Cl)©®®® ®@CD®®©®

4. Wir binden die Mitarbeiterinnen und Mitar-

' beiter den Entscheidungsprozess ein.
®@@®®®@ ®@®®®®®

5. Wir erkennen Leistungen an und nehmen
berechtigte Kritik an.

®®®®®®Cz) 0®®®®®®

6. Wir arbeiten im Team zusammen, helfen
einander und unterstützen uns.

®®®®®®® , ©CD®®®®®

7. Wir behandeln andere so, wie wir selbst be
handelt werden wollen.

®®®®®®® (iXD®®C5XD@

8. Wir lernen systematisch aus Fehlem. Wir
konzentrieren uns auf Lösungen statt Schul
dige zu suchen und prüfen gemeinsam, was
wir besser machen können.

®®(3)®®®@ .(1)(D(D®(D®@

9. Wir tragen Konflikte fair, offen, ehrlich und
konstruktiv aus.

®®®®®®@ ©CDCDCD®®®

10. Wir schaffen eine Vertrauenskultur, in der
, sich Offenheit und konstruktive Kritik ent

wickeln körmen.

®@®®®®@ (l)®(3)®(®®®

11. Wir qualifizieren uns und unsere Mitarbeite
rinnen und Mitarbeiter entsprechend den
sich wandelnden Anforderungen weiter.

®@@@®®® (i)CD®®(D®@

12. Wir setzen auf eine kontinuierliche Weiter

entwicklung unserer Arbeit, setzen auf Quali
tät und werden täglich besser.

®C2)®®®®® (DCDCDCD®®®

13. Wir sehen Veränderungen als Chance und
stellen uns diesen Herausfordemngen täglich
von neuem.

®@®®®®® (D(D(D®®®@
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Versetzen Sie sich in einem weiteren Schritt in den Mitarbeiter. Wie glauben Sie,
wird er die 13 Leitsätze bezogen auf das gemeinsame Miteinander bewerten? Ge
hen Sie die Leitsätze Satz für Satz durch und sehen Sie diese mit den Augen Ihres
Mitarbeiters. Später werden Sie dieses angenommene Fremdbild mit den tatsäch
lichen Einschätzungen des Mitarbeiters vergleichen. Dabei sollten Sie beim Ab
gleich zwischen dem angenommenen imd dem tatsächlichen Fremdbild
(= Selbstbild des anderen) bedenken: Nicht jedes Kreuz, das der Mitarbeiter ge
setzt hat, muss auch zwangsläufig dessen tatsächlicher Einstellung entsprechen.
Es ist durchaus denkbar, dass auch an dieser Stelle eine Variante des Harmonie-
Managements greift. Diese Variante körmte heißen: „Ärger vermeiden!"
Andere Mitarbeiter werden ehrlicher mit sich selbst und bei der Einschätzimg

des Verhaltens ihrer Führungskraft umgehen. Aus diesen Vergleichen lassen sich
für das Miteinanderumgehen interessante Rückschlüsse für die Gestaltimg der
Zukunft ziehen. In jedem Fall ist der Abgleich, welchen Leitsatz Sie bzw. der Mit
arbeiter für wichtig hält, eine interessante Variante, die es lohnt, in dem anstehen
den Gespräch zu vertiefen. Treten hier größere Abweichungen auf, dann sind
weitgehende neue Erkermtnisse zu erwarten.

Allerdings sollte es nicht niur bei einem Austausch von Worten bleiben. Es müs
sen Taten folgen. Dale Gamegie hat dies wie folgt formuliert:

„Unser Problem ist nicht Nicht-Wissen,
sondern unser Problem ist Tatenlosigkeit!"

Eine lernende Organisation setzt sich selbst Standards zur Weiterentwicklimg.
Ein solcher Standard könnte am Ende dieses Gespräches stehen: Addiert man die
angekreuzten Punkte der 13 Leitsätze auf, darm erhält man einen Punktwert, der
zwischen 13 und 91 Punkten liegt. Ein Ergebnis dieses Gespräches kann sein, dass
beide Partner gemeinsam überlegen, wie sie sich im nächsten Jahr in der „Punk
tung" verbessern können. Ist im gemeinsamen Gespräch beispielsweise ein
Purdctwert von 42 Punkten herausgekommen, stellt sich die Frage: „Was körmen
wir tun, um im nächsten Jahr das Gespräch auf einem höheren Niveau fortsetzen
zu können?" „Bei welchem der Leitsätze körmen wir die besten Effekte erzielen?"

Mental sollten Sie sich darauf einstellen, dass in diesem Gespräch nicht nur Net
tigkeiten ausgetauscht werden. Je ehrlicher und offener dieses Gespräch geführt
wird, desto wahrscheinlicher ist es, dass Sie in dem Gespräch auch härtere
Brocken verdauen müssen. Hierauf sollten Sie sich offen einstellen und dies als ei
ne Chance begreifen.

Ernst Jünger hat das zu seinem 100. Geburtstag etwa xuie folgt formuliert: „Ich danke
allen Menschen, die mir in meinem Leben das gesagt haben, an dem ich gewachsen bin.
Das waren meist keine Nettigkeiten, sondern schmerzhafte und korrigierende Eingriffe
in mein Selbstbild. Häufig waren es nicht meine Freunde, sondern meine Kritiker, die
mir diese Hilfe gaben."

Mit diesen Leitlinien wird ein gelenktes Feedback-Geben und ein Feedback-
Aimehmen eingeleitet. Über das Instrument der Führungsleitlinien lassen sich die
Standpunkte der beiden Partner abschätzen. Jetzt kommt es darauf an, diese Dy
namik konstruktiv und kreativ zu nutzen.
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Selbst- und Fremdbild

auszufüllendes Instrument:

Leitsätze der Führung
durch die Führungskraft durch den Mitarbeiter

Selbstbild: Wo sehe ich mich bei

den 13 Leitsätzen?
1. Bogen
Wie lässt sich mein Verhalten

zum Mitarbeiter als Führungs
kraft beschreiben? Wie glaube
ich, trete ich als Führungskraft
meinem Mitarbeiter gegenüber
auf?

2. Bogen
Wie lässt sich mein Ver

halten als Mitarbeiter zur

Führungskraft beschrei
ben? Wie glaube ich, trete
ich als Mitarbeiter gegen
über meiner Führungs
kraft auf?

Angenommenes Fremdbild:
Wo wird mein Gesprächspar
tner seine Wertungen setzen?

3. Bogen
Wie wird der Mitarbeiter die

Zusammenarbeit anhand des
Bogens „Leitlinien" beschrei
ben?

4. Bogen
Wie wird die Führungs
kraft die Zusammenarbeit

anhand des Bogens „Leit
linien" beschreiben?

Jeder Partner füllt das Arbeitsblatt „Führungsleitbild" zweimal aus:

Selbstbild: „Wie sehe ich mich?"
angenommenes Fremdbild: „Wie glaube ich, sieht mich der andere?"

Aus dem Selbstbild und dem angenommenen Fremdbild leitet sich ein dritter
Aspekt ab. Mit dem Austauschen der Unterlagen steht auch das Fremdbild fest:

Fremdbild: „Wie sieht mich der Gesprächspartner tatsächlich?"

Der Reiz dieses Ablaufes liegt in dem Erkennen des eigenen blinden Flecks. Wer
die Chancen nutzt, erfährt viel über sich selbst.

4.3.3 Techniken des Feedback-Gebens und des Feedback-Nehmens

Feedback ist die Mitteilung an eine Person, wie ihr Verhalten wahrgenommen,
verstanden oder erlebt wird. Menschen brauchen diese Rückkoppelungen. Feedb
ack imd Interaktion sind offerikimdig eine Frage der Psychohygiene. Feedback
steuert unser Verhalten, motiviert imd schafft Anreize. In imserem Umfeld finden
wir viele latente und manifeste Formen des Feedback-Gebens imd des Feed
back-Nehmens.

Feedback kann aufbauen, Feedback kann aber auch zerstören („Du machst mich
krank mit Deinen Vorwürfen!"). Feedback karm anklagen. Feedback kann Lob zum
Inhalt haben, es kann aber auch auf Tadel gerichtet sein. Unverkennbar ist indes,
dass unsere Gesellschaft mehr auf eine Betonung des negativen Feedbacks ausge
richtet ist. Den meisten Menschen fällt auf, was nicht optimal läuft. Das Positive
findet indes meist weit werdger Beachtung und wird daher auch meist viel zu we
nig bekräftigt. Setzt die Ehefrau in einer langen erfolgreichen Serie ihrem ver
wöhnten Gourmet erlesene Gerichte vor und beim 1 001 Essen ein versalzenes Ge
richt oder aber eine leicht angebrannte Kost, dann ist die Erfolgsserie schnell ver
gessen. Was in der Erinnerung bleibt, ist der Fehlgriff.
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Es mag beruhigen, dass es im Berufsalltag nicht anders zugeht. Auch hier fin
det Fleiß und optimales „Funktionieren" kaum Beachtimg und noch weniger An
erkennung. Im Gegenteil! Denn da heißt es vielsagend: Wer viel arbeitet, macht
viele Fehler, wer wenig arbeitet, macht wenig Fehler und wer überhaupt nicht ar
beitet, macht keine Fehler. Belohnt, ge- und befördert wird indes, wer keine Feh
ler macht. Diese fehlende Symmetrie liegt im Trend. Doch wir sollten uns damit
nicht zufrieden geben.

Was im Großen auf Negativ gepoolt ist, findet sich auch im Kleinen wieder:
Brennt ein Kassierer von vielen Tausenden, die gewissenhaft und nüt Umsicht ih
re Arbeit verrichten, mit der Kasse durch, dann ist der Ruf der Entrüstung un-
überhörbar und flinke Schreibtischregisseure wissen, was zu tun ist. Sie leben von
diesen Verhaltensextremen und machen sie durch ihre Verfügungen zur Norm:
„Aus gegebenem Anlass weisen wir daraufhin, dass ein Kassierer nicht mit der
Kasse durchbrennen darf. Es ist geeignete Vorsorge zu treffen, dass dies nicht noch
einmal passiert!" Was nun folgt, kann man fast schon zwangsläufig nermen. Die
Verfügung der fleißigen Schreiber inspiriert und regt viele zum Nachdenken an.
Es ist nicht ausgeschlossen, dass sich schon bald einer findet, der noch geschick
ter als das durch den Erlass gesetzte „Vorbild" die Kasse entwendet. Was zuvor in
der Relation 1:100 000 auftrat, folgt jetzt in einem schnelleren Takt: 1:10 000. Das
aber stimmt die klugen Schreiber nicht nachdenklicher. Ihr Fleiß kermt keine Gren
zen: „Aus gegebenem Anlass weisen wir nochmals mit Nachdruck darauf hin,
dass der Kassierer nicht mit der Kasse durchbrennen darf. Es muss noch umsich
tiger und sorgfältiger Vorsorge getroffen werden, dass sich so etwas auf keinen
Fall wiederholt!" Diese Eindringlichkeit verfehlt nicht ihre Wirkung: Weitere
Nachahmer werden animiert und die Taktgeschwindigkeit der Delinquenten er
höht.

Es gibt viele Beispiele, die diesen Zyklus belegen: Meldet etwa die Presse einen
Fall, dass ein Kanaldeckel auf die Autobahn geworfen wurde, dann finden sich
schon bald eine Reihe von Nachahmern ein.

4.3.3.1 Das aufgestaute Feedback

Feedback anzunehmen oder zu geben, ist nicht immer leicht. Kritik, aber auch
Lob zu ertragen, ist nicht jedem gleichermaßen gegeben. Häufig bedarf es hierfür
besonderer Kraft, Disziplin und eines großen Einfühlungsvermögens. Da die
meisten von uns Unbequemlichkeit meiden und die seichte, erkaufte Harmonie
lieben, obsiegt häufig das Trägheitsprinzip. Da haben wir beispielsweise ein jun
ges Paar, - beides Einzelkinder, die sich für den Bund des Lebens gefunden haben.

Er hat nahtlos die Mutter mit der Ehefrau eingewechselt, und sie nimmt zunächst in
Liebe und Aufopferung viele Mühen hin und blüht bei dem Gedanken auf, wie schön es
ist, gemeinsam dieses Leben mit verteilten Rollen führen zu können. Das genügt ihr -
zunächst -, und es lässt sie über vieles hinwegsehen. Solange die Liebe das Verhalten be
stimmt, kommen bei ihr auch nur wenige Zweifel auf. Beide finden ihren Rollen takt.
Diese Rollen werden in hervorragender Weise gespielt: Für ihn gibt es nichts im Haus
halt, was es zu tun gäbe. Fleißige Hände halten dem kleinen Pascha den Rücken frei.
Und so sitzt er nun seit ein paar Jahren im Wohnzimmer in die Zeitungslektüre vertieft,
während sie in der Küche werkelt. Auf einen störungsfreien Raum bedacht, achtet er
stets auf eine geschlossene Tür zwischen Küche und Wohnraum. Mitunter kommt ihm
der Gedanke: „Was findet Sie bloß am Spülen so interessant?!" Das ist ein ojfensicht-
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liches Verkennen der Lage. Denn in der Küche brodelt es nämlich nicht mir in den
Kochtöpfen. Hier braut sich ein gefährliches Gemisch an inneren Dialogen auf: „Dieser
Machet Ist sich wohl zu fein flir diese Arbeitl Ich könnte ihn .. .1" Doch sie kann nicht.
Denn sie fürchtet seine explosiven Reaktionen: „Der ist ja immer gleich beleidigt, schlägt
verbal um sich. Ertragen wir es also geduldigt" Doch der äußeren Geduld, die dem Träg
heitsprinzip folgt und ein klärendes Wort nicht riskieren will, steht die innere Dynamik
gegenüber.

Diese Dynamik ist klug, weise und kompromisslos tüchtig. Da wir diese Stim
men meist nicht hören wollen, äußert sich die aus ihr speisende Dynamik in Ver
haltensweisen, die uns bei oberflächlicher Sicht den Eindruck vermitteln, als sei
das, was nunmehr zwangsläufig und mit stringenter Logik folgt, eine Parme.
Tatsächlich aber handelt es sich hier um Spitzenleistungen unseres Systems. Diese
Spitzenleistungen werden fälschlich mit Fehlleistungen gleichgesetzt, wie z. B.
Verlieren, Verspäten, Vergessen und Ahnlichem mehr. Viele Fehler sind Leistungen
und keine Fehlleistung! Einer solchen Spitzenleistung nähert sich auch unsere jun
ge Frau. Je mehr der innere Dampfkessel an Spannung gewinnt, desto ausge
wählter und dramaturgischer wird der Höhepunkt in Szene gesetzt. In diesem Fall
ist es die schöne Vase, das Erbstück aus der dritten Generation, das der Ehemarm
mit in die Ehe gebracht hat. Infolge eines geschickt ungeschickten Handgriffs zer
teilt sich dieses edle Stück in 1000 Stücke auf dem Küchenboden. Das ist dann auch
der Startschuss für das Aufarbeiten der vielen inneren Dialoge der jungen Ehefrau.
Mit großer, unbezähmbarer Dynamik stürmt sie nun voller Kraft und ohne Zau
dern auf den ob des Aufpralls und Aufschreis aufgeschreckten Zeitungsgenießers.
Doch dieser Genuss findet an diesem Tag ein jähes, unverstandenes Ende: Nun
wird zwischen den beiden ausgetauscht, was sich in Jahren aufgestaut hat.

In solchen angestauten Situationen neigen wir dazu, Barrieren zu errichten, statt
Brücken zu bauen. Wer indes Feedback für sich und seinen Partner nutzen will, um
Verhaltensweisen zu ändern, braucht Besormenheit, Augenmaß und er braucht
drei Fertigkeiten:

- Er sollte die Fähigkeit besitzen, eigenes Verhalten kritisch zu reflektieren.

- Warum verhalte ich mich so?

- Entspricht mein Verhalten, dem was ich erreichen wUl?
- Wie wünsche ich mein Verhalten in bestimmten Situationen?

- Er sollte die Fähigkeit haben, „seine" Verhaltensziele bestimmen zu können.

- Welches Verhaltensmuster ist meinen Bedürfnissen und meiner Lebenssitua
tion angemessen?

- Er sollte auf die Fähigkeit hinarbeiten, als richtig erkannte Verhaltensweisen
auch in die Praxis umsetzen zu können.

- Wie kann ich das, was ich wiU, auch in Verhalten umsetzen?

4.3.3.2 Voraussetzungen und Ziele des Feedbacks

Feedback erlaubt uns zu prüfen, ob die Auswirkungen unseres Verhaltens auch
unseren Absichten entsprechen. Dabei können Sie Feedback als eine Mitteilung an
eine Person oder Gruppe verstehen, wie ihr Verhalten wahrgenommen, verstan
den oder erlebt wird. Quellen des Feedback können objektive Informationen (z. B.
Tatsachen: Spnmgweite 4,30 m.) oder Meinungen sein (subjektive Einschätzimg,
Wertung u. a. m.).
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Feedback sollte offen, nicht verletzend, konkret, wertfrei und möglichst spontan
erfolgen. Feedback ist immer dann nützlich, wenn es uns hilft

- unsere Wünsche, Bedürfnisse und Verhaltensweisen besser zu verstehen,
- die eigene RoUe zu sehen und zu akzeptieren,
- rms unserer Stärken imd Schwächen bewusst zu werden,
- die Wirkungen unseres Ausdrucks auf andere besser einschätzen zu können,
- unsere Ziele und Bedürfnisse besser auf die Möglichkeiten zu beziehen,
- unsere Beziehrmgen zwischen anderen Menschen zu klären.

Feedback setzt voraus, dass imsere Partner auch in der Lage sind, diese Hilfen
anzunehmen. Feedback kann helfen, es kann aber auch zerstören. Destruktives
Feedback ist immer dann gegeben, werm

- das Selbstwertgefühl emsthaft erschüttert wird. (Beispiel: In einer Verwaltung
geriet ein Amtsleiter ins Fadenkreuz der Presse. Anlass war unter anderem auch
ein von einem Mitarbeiter gefertigtes und vom Amtsleiter (blind) unterzeichne
tes Schreiben. Bekannt war, dass der Mitarbeiter mit der Orthographie seine
Probleme hat. Diese Fehler wurden dem Amtsleiter mm zur Qual. Dieser Fmst
entlud sich in einer weiteren Phase auf den Mitarbeiter: „Sie bringen mich mit
Ihrer Rechtschreibimg an den Wahnsinn!..." )

- soziale Angst provoziert wird (Mitarbeiterbeurteilung: „Werm das jetzt nicht
besser wird, schmeißen wir Sie bei der nächsten Gelegenheit raus!") Soziale
Angst führt zu Verkrampfungen und verhindert meist eine Korrektur des Ver
haltens.

- Unsicherheiten ausgelöst werden. (Durch insistierendes Fragen lassen sich vie
le Menschen verunsichern. Steht beispielsweise der Chef im Rücken der Sek
retärin und wartet, dass sie einen Fehler tippt, darm steht sich meist schon bald
das erwartete Missgeschick auch ein.)

- überzogene Erwartungen an einen gesteht werden. (Wer meint, er müsste in ei
ner Situation besonders gut sein, verkrampft und macht Fehler. Ein gutes Bei
spiel der negativen Seite des Erwartungsdruckes zeigt sich beim Elfmeter
schießen zum Beispiel bei einer Weltmeisterschaft.)

- Hemmungen aufgebaut werden. (Hinweise wie: „Werm Du das jetzt nicht
schaffst, ist Dir nicht mehr zu helfen!" oder werm in einer schwierigen Situation
ein Mitarbeiter eine falsche Entscheidung trifft, die kritisiert und getadelt wird.)

4.3.3.3 Regeln des Feedback-Gebens-und-Nehmens

Es ist eine hohe Kunst, Feedback zu geben. Noch mehr sind Sie gefordert, werm
es darum geht, Feedback anzimehmen. Kunst kommt von Körmen imd Köimen
setzt immer auch eine gewisse Fertigkeit in Techniken voraus. Die Techniken des
Feedback-Gebens und des Feedback-Nehmens sind nicht angeboren. Sie sind er
lernbar und das kostet den Preis der Mühe. Wer begabt ist, lernt schnell. Andere
brauchen, mn das gleiche Ziel zu erreichen, einen längeren Atem. Doch bei Aus
dauer und Engagement körmen aUe auf diesem Feld viel erreichen.

Herr Kuriert hat seinem Mitarbeiter Klose wiederholt ermahnt, statt ständig Termine im
Außendienst zu vereinbaren, mehr Arbeiten von seinem Arbeitsplatz aus zu regeln.
Auch die Kollegen beschweren sich, da sie die aufgebrachten Bürger, die den Kollegen
nicht antreffen und bei ihnen nachfragen, vertrösten müssen. Durch seine Außendiens
te, so die Sicht der Führungskraft, fällt Herr Klose gegenüber seinen Kollegen auch
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deutlich in seinen Leistungen ab. So liegt er beispielsweise bei den Ordnungsverfligun-
gen weit hinter den Zahlen seiner Kollegen. Hinzu kommt, dass es häufiger zu Be
schwerden von Bürgern kommt. Während die Kollegen moderat Bußgelder verhängen,
zeigt sich Herr Klose unerbittlich. Herr Kunert hat Herrn Klose wiederholt auf diesen
Ärger hingewiesen. Er solle in dieser Frage mit Augenmaß vorgehen.
An diesem Tag musste sich Herr Kunert von einem Ratsmitglied schon am frühen Mor
gen manch Unangenehmes sagen lassen. Es sei nicht hinzunehmen, so das Ratsmitglied,
wie die Verwaltung in übler Weise mit unbescholtenen Bürgern verfahre. Es sei ein Skan
dal, mit welchem Ton hier gearbeitet werdet Herr Kunert muss sich von dem Ratsmit
glied sagen lassen, dass er wohl offensichtlich seine Hausaufgaben nicht anständig
mache und seinen Laden nicht im Griff habe. So etwas könne man doch nicht durchge
hen lassen.

Nach diesem unerquicklichen Gewitter sucht Herr Kunert mit dem zuständigen Sach
gebietsleiter und dessen direkt zugeordneten Mitarbeiter, Herrn Klose, das Gespräch. Al
lerdings findet sich nur der Sachgebietsleiter ein: Herr Klose sei wieder einmal auf
Außendienst. Gegen Ende der Gleitzeit ist Herr Klose wieder im Rathaus und melde sich
zur Rücksprache bei Herrn Kunert.

Wie wirke ich in einer solchen Situation auf einen Interaktionspartner? Wenden
wir uns einigen Regeln des Feedbacks zu.

208



Feedback

V

Informationsblatt

Themenbereich Feedback

Feedback
ist die Mitteilung an eine Person und /
oder Gruppe, wie ihre Verhaltens
weisen wahrgenommen, verstanden
und / oder erlebt werden.

Feedback ist nützlich, wenn es hilft,
einen postitiven Entwicklungsprozess in Gang zu setzen
sich selbst besser zu erkennen

die Wirkung eigenen Verhaltens auf andere besser zu verstehen
Lebens- und Arbeitsziele wirksamer zu erreichen

Beziehungen zwischen den Teammitgliedem zu klären
das Miteinander-Umgehen zu entkrampfen und zu verbessem
Impulse für die eigene Weiterentwicklung zugeben.

Feedback ist schädlich (destruktiv), wenn

— das Selbstwertgefühl emsthaft erschüttert wird
-► soziale Angst provoziert wird

Unsicherheiten ausgelöst werden und Verkrampfungen entstehen
Überzogene und imrealistische Erwartungen an einen gestellt werden

-» Hemmungen aufgebaut werden
die eigentlichen Konflikte in Harmoniepäckchen verschnürt werden
notwendige Entwicklungsschritte durch Besänftigen behindert werden,

Feedback hat etwas zu tun
mit dem Selbstbild

mit dem Fremdbild

mit dem angenommenen Fremdbild.
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1. Auf die Einstellung kommt es an!

Wer mit der Einstellung an einen Mitarbeiter und/oder eine Führungskraft he
rantritt: „Dem werde ich heute die Leviten lesen!" bzw. „Dem werde ich heute aber
mal ganz deutlich meine Meimmg sagen!", der wird wahrscheinlich in diesem Ge
spräch keine Brücken bauen, sondern Kommunikationsbarrieren errichten.

Herr Kimert ist verärgert imd diesen Ärger hat ihn offensichtlich Herr Klose
„eingebrockt". Je größer der Ärger und je stärker der Frust ist, desto aggressiver
rüstet sich Herr Kunert bereits im Vorfeld des Gespräches auf. Dabei spielt der in
nere Dialog des Herrn Kunert eine zentrale Rolle. Was dann in dem weiteren
Schritt folgt, ist die logische Abfolge der Einstimmung auf das Gespräch. Aus die
sen Zusanunenhängen leitet sich eine zentrale Feedback-Regel ab: Setzen Sie auf
eine gemeinsame Lösimg! Nehmen Sie den „Ärger" als eine Chance, in ihrer Or-
garasation etwas zum Besseren hin zu gestalten. In jedem Falle sollten sie sich nicht
negativ „aufladen".

2. Vertrauen haben in die Potentiale des anderen!

Wer, wie Herr Kunert, zum wiederholten Male das Gespräch mit Herr Klose oh
ne erkermbare Verhaltensänderungen sucht, der wird bei der 37. Wiederholung
wohl mit einer vorgefertigten Meinung in das Gespräch gehen: „Wie oft habe ich
es ihm bereits gesagt! Der will einfach nichts begreifen! Mit mir nicht! So geht das
nicht weiter! Unter dem Strich wird sich nichts verändern! Wann werde ich den
Beigeordneten endlich überzeugt haben, dass dies mit Herrn Klose so lücht wei
tergehen kann!" Wer sich auf diese Weise programmiert, wird nicht enttäuscht.
Versetzen Sie sich eiiunal zurück in ihre Schulzeit. Damals galt es im Hallentiunen,
über das „Pferd" zu springen. Das war eine Herausforderung, die gelingen, aber
auch misslingen konnte. In jedem Fall waren Selbstvertrauen, Disziplin, Mut und
Ausdauer gefordert. Versetzen Sie sich noch einmal zurück in die Turnhalle von.
damals. Sie stehen in der Reihe und sie wissen, dass sie bald springen müssen.
Nehmen wir an, dass es Ihnen seltener gelingt, diese Herausfordenmg zu mei
stern. In dieser Phase des Zaudems, des Adrenalins, der inneren Anspannung und
Aufgeregtheit trichtert Dinen eine sympathische nette Stimme ein: „Du schafft das
nicht! Du schaffst das nicht..." Darm sind Sie an der Reihe. Was Sie jetzt brauchen,
ist Selbstvertrauen und der Wille, es zu schaffen. Doch Sie vertrauen mehr der
Stimme. Wer dagegen der Stimme mehr vertraut, der wird selten enttäuscht. Was
folgt, sind die blauen Flecken an empfindlicher SteUe.

Selbstvertrauen und Vertrauen in die Potentiale des anderen sind eine erste
Voraussetzimg. Selbstvertrauen heißt nicht, Größenwahn und auch das Vertrauen
baut auf realistischen Grundlagen. Meist ziehen wir diese Kreise zu eng.

3. Feedback sollte immer zielorientiert sein!

Wer aus dem „Bauch" heraus in dieses Gespräch startet, hat meist den Ge
sprächsablauf mcht im Griff. Er verliert sich sehr schnell in Schuldzuweisungen
und häufig gleicht das Gespräch dann einem Rührpudding. Es werden keine Ar
gumente ausgetauscht, sondern es wird über Schuld und Sühne debattiert. Die
Führungskraft gerät so leicht in die Rolle eines Richters. Herr Kunert ist daher gut
beraten, zunächst für sich zu klären, warum er das Gespräch sucht und was er in
diesem Gespräch erreichen will. Wichtig kann es auch sein, sich klar zu machen,
was auf keinen Fall am Ende dieses Gespräches herausgekommen sein sollte.
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8. Unmittelbarkeit des Feedback

Für Herrn Kunert gilt es, die Symbiose zwischen Unmittelbarkeit und dem rich
tigen Zeitpunkt zu finden. Unmittelbarkeit kann sinnvoll sein, wenn der Ge
sprächspartner seine Gefühle unter Kontrolle hat.

Wenden wir uns in diesem Zusammenhang einem weiteren Beispiel, den Fehl
zeiten, zu. Einige Unternehmen praktizieren mit Erfolg das Prinzip der Unmittel
barkeit: Werm ein Mitarbeiter ausfällt, sucht die Führungskraft spätestens 24 Stun
den nach der Rückkehr aus der Krankmeldung das Gespräch. Die Botschaft ist
deutlich: Es ist uns aufgefallen, dass Sie ausgefallen sind. Sie haben uns gefehlt!
Was können wir tun, dass Sie nicht ausfallen?"

9. Feedback ohne Publikum

Feedback ohne Publikum heißt mehr als nur ein Vier-Augengespräch. Feedback
ohne Publikum bedeutet auch, dass man dieses Gespräch, ohne auf Kronzeugen
zu verweisen, führt. Falsch wäre es daher: „Ihre Kollegen beschweren sich bei mir,
dass Sie ständig auf Außendienst sind und sie Ihre Arbeiten miterledigen müssen!"
10. Was der eine dem anderen sagt, darf auch der andere dem einen sagen!
Feedback setzt auf Interaktion. Es muss zu einem Gedankenaustausch kommen.

Nm wenn beide Gesprächspartner aus dem Gespräch einen Lemgewinn ziehen
können, kann von einem Feedback-Gespräch die Rede sein.
Wenn Herr Kunert mit dieser Offenheit an das Gespräch herangeht, erfährt er

vielleicht, dass Herr Klose durch seine Präsens vor Ort sehr effizient ist. Was an
dere „bürokratisch" abarbeiten, gelingt ihm durch Überzeugen. Da sich Zufrie
denheit meist weniger deutlich artikuliert, entsteht häufig ein falscher Eindruck.
Vielleicht hat Herr Klose auch erkaimt, dass ein „Schmusekins" mit bestimmten
Bürgern kein annehmbarer Weg ist. Vielleicht greift er deshalb an dieser Stelle hart
imd aus seiner Sicht konsequent zu.

11. Stärken und Schwächen herausarbeiten

Es mag für die Kollegen ärgerlich sein, dass Herr Klose den Außendienst sehr
stark akzentuiert. Vielleicht liegt ihm nicht die Schriftlichkeit und vieUeicht kann
er sich an die Schreibtischarbeit nicht gewöhnen. Was er aber gut kaim, ist, auf die
Bürger zuzugehen und sie zu einer Verhaltensänderung zu bewegen. Dieser Ein
satz lässt sich schwerer messen, als das Gewicht von bearbeitetem Papier und die
Zahl an Ordnungsverfügungen.

4.3.4 Was Menschen wollen: Sechs Eckpfeiler eines fairen Umgangs
miteinander

Im täglichen Umgang miteinander sind es vor allem sechs Bedürfnisse, die sich
als Schlüssel zum Erfolg herausstellen. Wer hier seinen Mitmenschen Raum gibt
und auf sie eingeht, der kann Berge versetzen und Freunde gewinnen. Der Schlüs
sel zum Erfolg findet sich, wenn Sie auf die folgenden Bedürfnisse bei Ihren Mit
menschen achten:

Menschen woUen

- akzeptiert sein,
- wichtig sein,
- Recht haben,
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4. Auf den richtigen Zeitpunkt kommt es an!
Für Herrn Kunert gibt es einen Zielkonflikt. In Preußen gab es eine Regel: Ab

stand nehmen von dem effektiven Anteil einer emotionalisierten Situation. Nicht
aus einer Emotion heraus handeln. Der praktische Rückschluss. Vor einer Be
schwerde Abstand gewinnen etwa durch ein Überschlafen. Der richtige Zeitpunkt
ist sicherlich kaum für ein Grundsatzgespräch gegeben, wenn der Mitarbeiter vom
Außendienst zurückkommt und sich auf das Dienstende einstellt. Dies mag das
richtige Rezept sein, wenn man im Vorfeld bedacht hat, dass dies aus der Sache
heraus (zum Beispiel „Unmittelbarkeit") erforderlich ist. Falsch wäre es dagegen,
wenn Herr Kunert rmgeduldig die Rückkehr von Herrn Klose abwartet, um dann
die aufgezogenen „Gewitterwolken" entladen zu können.

5. Das eigene Urteil hinterfragen!

Es heißt: Eine Beurteilimg sagt häufig mehr über den Beurteiler als über deri zu
Beurteilenden. Die Gefahr ist erkennbar, dass Herr Kunert in dieses Gespräch nicht
offen hineingeht, sondern bereits sein Urteil getroffen hat: „Wie konnten Sie sich in
dieser Angelegenheit so unkontrolliert gehen lassen!? Wir haben wiederholt
darüber gesprochen, dass es so nicht weitergeht!"

Wichtig ist, dass Herr Kunert eirunal reflektiert, was ihn unterschweUig im Ver
hältnis zu Herrn Klose bewegt: „Er ist ständig auf Außendienst und macht sich da
bei auf Kosten seiner Kollegen ein ruhiges Leben. Andere müssen für ihn mitar
beiten. Er bringt das Team mit Recht gegen sich in Stellung. Er zeigt wenig Sensi
bilität für die Bedürfnisse des Bürgers. Ich muss ... Was hat sich Herr Klose dabei
gedacht, so ruppig mit dem Bürger zu verfahren. Das geht so nicht weiter ..."

Erfolgreiches Feedback klärt, bevor es urteilt und verurteilt. Wenn Herr Kunert
vorurteilsfrei die Dinge klären will, muss er Herrn Klose Raum geben, die Situati
on aus seiner Sicht darzustellen. Dabei könnte sich dann folgendes Bild ergeben.
Das Ratsmitglied ist der Nachbar des aufgebrachten Bürgers. Herr Klose hat be
reits mehrfach den Bürger zu verstehen gegeben, dass der RestmüU in die
städtischen Mülltonnen gehört. Stattdessen musste Herr Klose feststellen, dass der
Bürger und Unternehmer seine Hinweis nicht ernst nahm. Statt schriftlich abzu
mahnen, hat Herr Klose den Bürger mehrfach abgemahnt.

6. Auf die richtige Wortwahl kommt es an!
Auf die ersten Worte einer Begegmmg kommt es an. Die ersten Worte sind ent

scheidend für den Verlauf eines Gesprächs. Wer aus einem unkontrollierten Ärger
heraus startet, läuft Gefahr, dass er Gräben aufreißt. Eine solche Barriere wird häu
fig reflexartig errichtet. Es ist vorstellbar, dass Herr Kunert in seinem Gefühlsstau
rasant zur Sache kommt: „Da sind Sie ja endlich! Ich habe die ganze Zeit auf Sie ge
wartet! Wo haben Sie sich detm den ganzen Tag über aufgehalten! Das geht so nicht
weiter!"

7. Anregungen und Kritik auf begrenztes Verhalten beschränken!
Meist sind es kritische Situationen, die zu einer Generalabrechnung einladen.

Dann kann es passieren, dass Herr Kimert sich nicht lange bei dem korücreten Ein
zelfall aufhält, sondern zu einem Rundumschlag ausholt: „Ich bin mit Ihnen sehr
unzufrieden. Ständig sind Sie nicht erreichbar, Ihre Kollegen müssen für Sie mit
arbeiten ... Ich bin nicht mehr gewillt, dieses Verhalten! von Ihnen zu akzeptieren
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geliebt werden,
Sicherheit und Geborgenheit haben,
Abwechslung haben.

Menschen wollen

Recht haben

wichtig sein

akzeptiert werden

geliebt werden

Ä

Sicherheit

Abwechslung
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4.3.4.1 Menschen wollen akzeptiert werden

Jeder Mensch möchte gerne mit all seinen Haken und Ösen, mit seinen kleinen und
größeren Schwächen - kurzum in seiner Einmaligkeit imd Originalität so genommen
werden, wie er ist, ohne abwägendes Wenn und Aber. Was auf den ersten Blick eine
Selbstverständlichkeit zu sein scheint, ist eine hohe Kunst, die nur wenige beherr
schen. Den Mitmenschen und Partner in seinen Bezügen, Wertvorstellungen und Le-
benseinstellimgen so zu nehmen, wie er sich gibt oder geben möchte, fällt selbst El
tern, Kindern, Partnern bis hin zu den Chefs recht schwer. Erinnern Sie sich! Wie oft
schon haben Sie angesetzt, Ihren Partner nach Ihren Vorstellimgen zu formen:
- „Karmst du nicht mal deine Haare kämmen ..
- „Karmst du nicht einmal mir zuliebe ..."
- „Es wäre mir lieber, vverm du ...!"
- „Kannst du nicht einmal darauf achten, dass ..."
- „Was sollen die Nachbarn denken ...?"
- „Wie körmen Sie so etwas behaupten?"
- „So denkt und/oder fühlt kein reifer Mensch!"

Die Wurzel der Akzeptanz setzt bei der eigenen Person an: Wer sich selbst, so
wie er ist, akzeptiert, der wird auch andere so nehmen, wie sie sind. Stellen Sie sich
vor den Spiegel und schauen Sie hinein. Wetm Sie sich so mögen, wie Sie sich in
Ihrem Spiegelbild sehen, darm ist die Wahrscheinlichkeit groß, dass auch andere
vor Ihrem Urteil Bestand haben körmen.

Nicht selten verheddern wir uns in unseren selbst gestellten Fallen. Wer etwa ge
gen eine persönliche Unart ankämpft oder mit Erfolg angekämpft hat, dem fehlt es
häufig gerade in diesem Gestaltimgsbereich an Toleranz. Ein Vorgesetzter bei
spielsweise, der sich mit großer Selbstdisziplin auf Pünktlichkeit getrimmt hat,
verzeiht es einem Mitarbeiter kaum, wenn er zur Unpünktlichkeit neigt. Aus die
ser Sicht heißt es derm auch. Eine Mitarbeiterbeurteilung sagt häufig mehr über
den Beurteiler aus als über den Beurteilten.

Akzeptanz klingt in Formulierungen an wie
- „Ich verstehe, wie Sie zu dieser Einstellimg gekommen sind!"
- „Ich verstehe Ihre Unruhe!"
- „Ich begreife, wie Sie die Dinge im Augenblick sehen ..."
- „Ich interessiere mich für Ihre Sicht..
- „Wie sind Sie zu dieser Auffassung gekommen ...?"
- „Ich fühle mit Urnen ..."

Mangel an Akzeptanz signalisieren wir dem anderen im nonverbalen Bereich,
werm wir wie festgenagelt auf unserem Schreibtischstuhl den in den Raum he
reintretenden Besuch von oben bis unten mustern, oder aber nach einem gequäl
ten: „Herein!" - ohne den BUckkontakt aufzimehmen - in den Unterlagen weiter
herumblättern. Eine Überhöhung dieses Rituals ist möglich: Der „Störenfried"
wird aufgefordert, während man weiter in den Unterlagen vertieft ist, auf den
Punkt seines Anliegens zu kommen: „Reden Sie ruhig, ich höre Ihnen zu!"

Weitere Zeichen fehlender Akzeptanz können sein;
- der Blick auf die Uhr,
- eine sich abwendende Gestik,
- eine gelangweilte Mimik,
- das „konzentrierte" Überhören,
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- atis dem Fenster herausschauen,
- das sich plötzliche Erinnern: „Entschuldigen Sie bitte, da fällt mir gerade etwas

Dringendes ein..
- sich ständig ablenken lassen etwa durch das Telefon oder andere Mitarbeiterin

nen imd Mitarbeiter.

Mangel an Akzeptanz wird auch deutlich, werm Sie Ihren Gesprächspartner mit
der Schneidigkeit scharfer Worte umzubiegen versuchen. Solche Kampfstile fin
den sich, werm Sie

- warnen, mahnen, drohen,
- Lösungen liefern, die nicht abgefragt werden,
- Appelle an die Verantwortimg richten,
- Vorwürfe machen, kritisieren,
- Monologe halten,
- über die Argumente Ihrer Gesprächspartner hinweggehen.

4.3.4.2 Menschen wollen wichtig sein!

Menschen wollen wichtig sein und das Gefühl haben, dass es ohne sie nicht geht.
Je größer die Selbstzweifel ausfallen, dass es auch ohne einen gehen könnte, desto
größer ist die Versuchung, die Bedeutung durch äußere Insignien zu kompensie
ren. Zwei Sekretärinnen sind eindrucksvoller als nur eine und der persönliche Re
ferent ist nicht immer eine Frage der Funktionalität.

Viele Vorgesetzte beweisen ihre Bedeutung täglich mit einem flinken farbigen
Stift, der in jeder Vorlage seine Spuren hinterlässt. Vielfach ist dieses Verschlimm
bessern nicht aus der Sache heraus geboren, sondern ein Ritual, eine Dominanz
geste mit einer eindeutigen Botschaft: „Ich habe das Sagen, ich bin wichtig!"
Menschen sind sehr fantasiereich, werm es darum geht, ihrer Umwelt zu doku

mentieren, dass sie wichtig sind. Statussymbole dokumentieren in vielen Fällen
diese Wichtigkeit.

Wichtigkeit beweist sich aber auch im täglichen Miteinander. Wichtig ist in den
Augen vieler, wer ständig gefordert ist, keine Zeit hat, wer drei Telefonapparate
auf dem Schreibtisch bedient, wer in bedeutsamer Hektik Bewegung um sich ver
breitet. Dabei scheint das zu Bewegende zwar wichtig, in vielen Fällen aber nicht
das Ausschlaggebende zu sein. Das Gefühl, in seiner Einmaligkeit imd Originalität
in dieser Welt seinen imverwechselbaren Platz zu haben, wird in den Organisatio
nen von Wirtschaft und Verwaltung sträflich vernachlässigt. Hier vermittelt man
gerne den Eindruck, dass jeder jederzeit austauschbar ist. Hier wird dem Mitar
beiter von der Stange, der fiktiven Normarbeitskraft ohne Haken und Ösen das
Wort geredet. Diese durchgestylten Funktionierer sind gut und leicht zu ersetzen.
Kommt der Mitarbeiter zum Chef mit dem Hinweis: „Chef, ich kündige...", dann
liegt in diesem Satz häufig eine Botschaft, die nicht selten verfehlt interpretiert
wird. Es geht nicht um den Zugvogel, den man ziehen lassen sollte, sondern diese
Kündigung ist Mittel zum Zweck: Es ist der Ruf nach mehr Anerkennung: „Chef
sag mir, dass ich wichtig, imersetzbar bin!"
Die hohe Kunst des Vorstandes eines Unternehmens sollte es sein, bis hinab in

die untersten Funktiohsbereiche den Mitarbeiterirmen und Mitarbeitern das Ge
fühl zu geben, dass es gerade auf sie ankommt. Dieses corporate identity ist der
Schlüssel zum Untemehmenserfolg.
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Geben Sie jedem Mitarbeiter und jeder Mitarbeiterin das Gefühl, dass er etwas
für Sie und die Organisation bedeutet. Merken Sie sich nicht nur die Namen der
Großen, sondern zeigen Sie Respekt vor den Leistungen der Kleinen. Lassen Sie
sich nicht von Statussymbolen und Rollen blenden, gehen Sie auf die Mitarbeiter
zu und sehen sie den Menschen rmd nicht die Statussymbole. Lassen Sie Ihre Mit
arbeiter authentisch erkermen, dass sie wichtige, unverzichtbare Bausteine des Un
ternehmens sind.

Wollen Sie den anderen signalisieren, dass sie für Sie und das Unternehmen bzw.
die Verwaltung wichtig sind, dann

- betonen Sie die gemeinsame Sache,
- stellen Sie die Bedeutung des anderen für die Erreichung des Arbeitszieles he

raus,

- bitten Sie den anderen, seine Meinung zu dem Problem zu sagen,
- nehmen Sie sich Zeit für die anderen,
- vermeiden Sie überflüssige Statusallüren (den anderen warten lassen, unterbre

chen, Termine verschieben. Sitzenbleiben, etc),
- kokettieren Sie nicht mit Ihrer Überlastung,
- stöhnen Sie nicht über die unfähigen Mitarbeiter,
- behaupten Sie nicht, alles selber machen zu müssen,
- bedenken Sie, dass nicht alle „Zugvögel" tatsächlich ziehen wollen,
- sprechen Sie Ihren Gesprächspartner mit dem Namen an,
- hören Sie zu und nehmen Sie die Argumente Ihres Gesprächspartners ernst,
- vermeiden Sie überflüssige Statusallüren („loyales Schulterklopfen", eine
plump vertrauliche Ansprache),

- kehren Sie nicht Ihre VorgesetztenfunkHon heraus, z. B. wenn der Gesprächs
partner für Sie imbequem wird,

- bedenken Sie, dass das, was der eine dem anderen sagt, auch der andere dem ei
nen sanktionsfrei sagen körmen muss,

- vermeiden Sie die einseitige Kommunikation,
- achten Sie auf eine ausgewogene Interaktion,
- geben Sie Ihrem Gesprächspartner Raum, sidi darzustellen,
- gehen Sie auf die Vorschläge bzw. Argumente des anderen ein,
- vermeiden Sie Einseitigkeiten.

Neben den verbalen Zeichen und Botschaften sagen wir sehr viel auch über den
nonverbalen Bereich:

- Halten Sie den Augenkontakt, werden Sie dabei allerdings nicht aufdringlich (Si
tuationsbezug),

- Vermeiden Sie Pokerface-Allüren,
- Vermeiden Sie die ernste „Bedeutsamen"-Mimik,
- Geben Sie sich locker und entspannt,
- Setzen Sie ihre Mimik und Gestik partnerorientiert ein.

4.3.4.3 Menschen wollen Recht haben!

Ein ganzer Berufsstand lebt von dem Anspruch, Recht haben zu wollen, nicht
nur gut, sondern ist auch, wie hart auch immer die Auffassungen aufeinander pral
len, in allen Fällen der sichere Gewinner. Daraus entwickelt sich nicht selten eine
Spaltpilzmentalität.
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Vor allem bei Nachbarschaftsstreitigkeiten geht es häufig nach der Devise: „Ich
werde mein Recht durchboxen, koste es, was es wolle!" Häufig wird übersehen,
dass die Antwort, auf wessen Seite das Recht steht, voller relativer Bezugspunkte
ausfällt. Rechthaben ist fast immer eine Frage des Standpunktes. Wer sich etwa auf
einem Kreis von links nach rechts bewegt, der trifft mit der gleichen Zielsicherheit
den gegenüberliegenden radialen Punkt, wie etwa der Kontrahent, der sich von
rechts nach links bewegt. Es lässt sich vortrefflich darüber streiten, welcher Weg
der bessere ist.

Es kann rdcht darum gehen. Recht zu fertigen, sondern den Standpunkt des an
deren zu erkermen. Verständnis führt zvun Verstehen imd zu Vertrauen und Ver
trautsein.

Auf den Standpunkt kommt es an!

Man kann es nicht

glauben!? Du kannst
noch nicht einmal

zwischen rechts und

links unterscheiden!

Es steht rechts!

Blödsinn!

Das Gerät steht auf

der linken Seile!

Das sieht doch jeder!

Hier wie auch in vergleichbaren Fällen kommt es auf den Standpunkt an. Wer
beispielsweise seit vielen Jahren gewohnt ist, seinen Wagen imter einer bestimm
ten Laterne zu parken, der wird recht imgehalten reagieren, wenn der zugezoge
ne Nachbar diesen Platz für sich in Anspruch nimmt. Hier entwickelt sich meist
sehr schnell eine dynamische Variante des Recht-haben-Wollens.

Weitaus lebensbedrohender fällt der Rechsstandpunkt aus, wenn einem „or
dentlichen" Autofahrer ein Raser im Überholvorgang auf der ihm angestammten
Spur entgegenkommt. Statt den Fuß vom Gas zu nehmen, was unstreitig die Über
lebenschancen erhöht, geht es mit dominantem Gehupe bei voll durchgedrücktem
Gas dem „Rechtsbrecher" entgegen.
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Das Gefühl und Motiv, Recht haben zu wollen, ist tief in uns verankert. Ein klu
ger Gesprächspartner wird daher alles daran setzen, dass sein Gegenüber sein Ge
sicht nicht verliert. Er meidet daher Formuherungen wie:
- Jetzt sind Sie aber unlogisch!
- Sie wissen wohl nicht mehr, was Sie vorhin gesagt haben!
- Das soU mal einer begreifen!
- Sie wollen mich wohl für dumm verkaufen!

- Sie drehen mir absichtlich das Wort im Mund herum!
- Davon haben Sie ja gar keine Ahnung.
- Sie sind noch viel zu jung, um das begreifen zu körmen!
- Sie können das nicht beurteilen!

- Das körmen Sie heute keinem mehr erzählen.

- Das ist schon längst überholt.
- Sie behaupten alle fünf Minuten etwas anderes.
- Bleiben Sie doch einmal logisch.

Ihr Gesprächspartner fühlt sich verstanden und „rechtens" behandelt bei For
mulierungen wie:

- Das habe ich nicht verstanden. Erklären Sie bitte, wie Sie zu dieser Meinimg
kommen!

- Sie können das noch ergänzen ...
- Es fällt mir schwer, das zu glauben. Man karm das auch anders verstehen.
- Halten Sie diese Auffassung für konsensfähig?
- Wo sind wir uns einig imd wo sehen Sie weiteren Klärungsbedarf?
- Kann man Ihren Standpunkt so zusammenfassen? ...

Das Sieger-Verlierer-Spiel
„Recht haben wollen"

Ein weiser Galizier sagt:

„Wenn jemand ehrlich zu 55 % Recht hat, dann ist das sehr gut,

und es hat keinen Zweck zu streiten.

Und wenn jemand zu 60 % Recht hat, dann ist das wunderbar;

er hat das große Glück, und er sollte Gott danken.

Aber was soll man sagen, wenn einer zu 75 % Recht hat?

Kluge Leute sagen, das ist verdächtig.

Gut, und was ist, wenn einer zu 100 % Recht hat?

Wer immer behauptet, er habe hunderprozentig Recht,

ist ein Fanatiker, ein Räuber und der allerärgste Schuft."

(zitiert nach J. Luft)
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4.3.4.4 Menschen wollen geliebt sein!

Menschen brauchen die Zuwendung, brauchen verbale und nonverbale Strei
cheleinheiten. Wer einen Menschen liebt, sieht über viele Merkwürdigkeiten, viel
leicht auch Schwächen hinweg, verzeiht und ist geduldig.

Geliebt werden ist mehr, als beliebt sein. Wer am ersten eines Monats mit ge
fülltem Geldbeutel in der I^eipe an der Ecke eine Rimde nach der anderen wirft,
ist schnell beliebt. Doch diese Beliebtheit ist häufig von kurzer Dauer. Mit der Eb
be im Beutel verlaufen sich auch die vielen Freimde. Was sich in der Kneipe oft
recht drastisch zeigt, spielt sich auch auf strahlendem Parkett meist in subtileren
Formen ab. Schwinden Macht imd Einfluss, die Kraft des Amtes gegeben waren,
dann verlieren sich viele Bewimderer. Mitunter geht es Pensionären nicht anders.
Auch Mandatsträger ohne Amt verspüren den rauhen Wind sich verflüchtigender
Freimde sehr schnell.

Liebe baut nicht auf Leistung und Gegenleistung. Liebe ist ein Geschenk ohne
Wenn und Aber. Sie ist da und sie entzieht sich der Rationalität und dem Zweck
mäßigkeitsdenken.

Allerdings sind Fehlprogrammierungen in der Erziehung nicht selten, die Lie
be in Abhängigkeit von Leistimgsverhalten stellen. Da heißt es etwa: „Wenn du dir
die Schuhe putzt, halten sie länger und wir können Geld sparen. Putze daher bit
te die Schuhe. Werm du es tust, bist du ein liebes Kind und dann bekommst du auch
ein Küsschen!" Auf diesem Wege wird das Kind am Kern der Liebe vorbeigelenkt.
Es glaubt schon bald, dass durch Leistung Liebe erworben werden kann.
Diese unheilige Allianz von Leistung imd Liebe prägt vor allem die Einstellung

des „Leistungstypes". Von ihm hebt sich der „Seinstyp" ab. Er hat - anders als der
Leistungstyp - schon früh gelernt, dass sich Liebe im leistungsfreien Raum entfal
tet. Als Einzelkind erfährt es im freudigen Miteinander seinen Wert an sich. Öffnet
sich am Abend die Haustür, dann nimmt der Vater das Kind ohne Wenn und Aber
in den Arm. Das Kind begreift und fühlt die Botschaft: „Wie schön, dass es dich
gibt! Wie schön, dass du da bist!"

Mitunter stellt der Seinstyp im späteren Berufsleben den Chef vor ungewohnte
Herausfordenmgen. Er lässt sich nicht mit billigen Worten ködern, und er ist we
niger anfällig für den geschürten Leistungswettbewerb. Dun ist zuzutrauen, dass
er im Büro des Chefs mit strahlendem Gesicht erscheint und signalisiert: „Schön,
dass es mich gib! Nun arbeite mal schön für mich mit!"

Verbale Zeichen, die eher auf eine Ablehnung, als auf Sympathie hinweisen,
kommen in Formulierungen wie

- Ach! Da sind Sie ja ...
- Ach! Das hatte ich ja ganz vergessen ...
- Jetzt müssen wir uns ja imterhalteri...

zum Ausdruck. Lassen Sie stattdessen Ihre Gesprächspartner erkermen und
fühlen, dass Sie sich auf die Begegnung freuen:

- Ich freue mich, Sie zu sehen!
- Schön, dass Sie da sind!
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Nonverbale Zeichen von Sympathie sind
- eine zugewandte offene Gestik
- eine freundliche Mimik

- ein Lächeln

- ein ruhender Augenkontakt.

Das Miteinander von Menschen ist häufig eine Frage der „Chemie". Das kommt
in der Redewendung: „Ich kann ihn nicht riechen" deutlich zum Ausdruck. Sym
pathie, die rms ein anderer Mensch entgegenbringt, ist ein Geschenk. Geschenke
aber kann man nicht einklagen.
Aber wie sieht es aus, wenn wir einen anderen Menschen Antipathie entgegen

bringen? Sollen wir ims damit abfinden und zur Tagesordnung übergehen? Oder
sollten wir dagegen etwas imtemehmen? Doch was lässt sich überhaupt Sirmvol-
les auf diesem sensiblen Gestaltungsfeld unternehmen?

Der erste Schritt ist einfach: Ein zugewandter Blick, dann ein Lächeln, gefolgt
von einem freundlichen Händeschlag - und das alles behutsam, gut „verdaulich"
für den nunmehr Beglückten und auf der Zeitachse wohlplaziert. Erfolg wird sich
darm einstellen, wenn Sie sich gleichzeitig mental auf diese Herausfordenmg ein
stimmen: Setzen Sie die selektive Wahrnehmung mit positivem Vorzeichen ein.
Selbst bei einem imsympathischen Menschen werden Sie interessante und faszi
nierende Seiten entdecken, wenn Sie sich auf diese Expedition in unbekarmte Fel
der machen.

4.3.4.5 Menschen wollen Sicherheit

Das Bedürfnis nach Sicherheit, Absicherung, Planbarkeit und Verlässlichkeit ist
in unserer Gesellschaft tief verankert. Viele Versicherungen leben sehr gut von die
sem Bedürfnis. Aus diesem Bedürfnis heraus werden auch Reviere abgegrenzt und
Gewohnheiten fixiert. AUes, was von dem Gewohnten abweicht, verursacht dage
gen Unsicherheit, verursacht Neophobie.

Das Bedürfnis nach Sicherheit ist bei den Menschen unterschiedlich ausgeprägt.
Dies zeigt sich auch im beruflichen Alltag: Die einen wollen genaue Anweisungen,
wollen wissen, wo es langgeht, meiden Risiken und fühlen sich wohl, werm die Re-
gelimgsdichte kaum noch eigenes Entscheidungsverhalten verlangt. Andere da
gegen wagen das Experiment imd wagen neue Wege.

Vielleicht ist, wie einige Untersuchungen es nahe legen, das Bedürfnis nach Si
cherheit bei vielen Mitarbeiterirmen und Mitarbeitern in der öffentlichen Verwal
tung besonders stark ausgeprägt. Vielleicht ist dies auch ein Gnmd, warum in der
Verwaltung das Netz der Regelungen und Absichenmgen durch Gesetze, Erlasse
imd Verfügungen so engmaschig ist.

Die sichere Anstellung schafft zwar Geborgenheit, sie lässt aber auch die Initia
tiven zu einem Mehr an risikoreichen Experimenten erlahmen. Den Reiz des Risi
kos zu spüren, kann auch zu Krankheit führen, einer Krankheit, wie wir sie beim
Spieler (gambler in Abhebung zum player, der das kalkulierbare Risiko in Kauf
nimmt) beobachten können.

Dem Bedürfnis nach Sicherheit wird in den Organisationen durch Kündigungs
schutz, das Senioritätsprinzip (vgl. Anciennitätsprinzip), die Stellenbeschreibun
gen, die SteUvertreterregelrmgen und vielen anderen organisatorischen Regelun
gen entsprochen.
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Wie können Sie auf das Bedürfnis Ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach
Sicherheit eingehen? Indem Sie beispielsweise

- Probleme offen und nicht hinter dem Rücken der Betroffenen ansprechen,
- die Aufgaben des Teams klar und deutlich beschreiben,
- jedem Teammitghed Ihre Leistungserwartvmgen klar und deutlich aufzeigen,
- jedem Mitglied des Teams erkennen lassen, wie Sie die Leistungen beurteilen,
- Probleme, die das Arbeitsteam als Ganzes betreffen, im Team ansprechen,
- sachorientiert argumentieren und zweckrational handeln,
- nicht einzelne Teammitglieder nach Laune oder Stimmung gegeneinander auf

bringen,
- Ihre Aufmerksamkeit und Zeit angemessen auf alle Mitglieder des Teams auf

teilen,
- Ihre Meinung klar und deutlich vertreten,
- die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter umfassend informieren,
- Hintergrundwissen weitergeben,
- für Fehlentwicklungen eine Mitverantwortung übernehmen und dies auch
Ihrem Partner gegenüber äußern,

- loyal hinter Ihrem Team und dessen Leistungen stehen,
- unnötigen Zeitdruck vermeiden,
- zu hohe Leistungserwartungen vermeiden,
- ein klares Führungskonzept praktizieren,
- auch kalkulierte Fehler zulassen, an denen der Nachwuchs sich entwickeln und

entfalten kann,
- auf unsichere, ängsthche imd/oder zurückgezogene Mitarbeiter zugehen,
- neue Mitarbeiter in ihren neuen Wirkungslieis einführen.

Sie können Sicherheit imd Geborgenheit Ihren Partnern auch über nonverbale
Botschaften vermittein, indem Sie

- Ihr „Revier" verlassen und den anderen in seinem „Revier" aufsuchen
- die Sitzanordnung so wählen, dass Gleichheit entsteht (z. B. gleiche Sitzhöhe,

Blick gegen das Licht vermeiden etc.)
- auf den Besuch zugehen und ihren angestammten Platz verlassen (vgl. Stand-

pimkt verändern).

4.3.4.6 Menschen wollen Abwechslung haben

Zwar strebt der Mensch nach Sicherheit, andererseits sucht er die Abwechslun
gen. Da die meisten Herausforderungen mit der Zeit zu einer lähmenden Routine
werden, gilt es die beiden gegenläufigen Kräfte - das Streben nach Sicherheit ei
nerseits und das Streben nach Abwechslung andererseits - auszusteuern. Dem
Reiz des Neuen steht häufig die Furcht vor dem Unbekannten (Neophobie) ge
genüber. Flexibilität und Innovationsbereitschaft wachsen mit der Abwechslvmg.
Wer dagegen rastet, der rostet leicht. Gut beraten ist daher, wer das eigene Verhal
tensspektrum möglichst breit und flexibel hält. Meist verengt es sich mit den Jah
ren auf die für uns erfolgreichen Verhaltenstechniken. Dabei verHeren wir aus dem
Auge, was sonst noch möglich und denkbar ist.
Nehmen wir ein einfaches Beispiel:

Viele werden bereits an ihrem erster Tag in ihrem neuen Wirkimgskreis von den
Kolleginnen und KoUegen vereinnahmt. Der erste gemeinsame Gang in die Kanti-
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ne stellt die Weichen für viele kommende Jahre. Die von den Kolleginnen und Kol
legen entgegengebrachte Fürsorge und Sicherheit wird dankbar erlebt: „Ach, was
sind das doch für nette Menschen hier! Wie nett sie sich um einen kümmern!"
Meist ist der erste gemeinsame Gang der Start zu einer unendlichen Geschichte.
Sie setzt sich mm Tag für Tag imd Woche für Woche fort. So geht es am nächsten
Tag zur gleichen Uhrzeit umgeben von all den netten Kolleginnen und Kollegen in
der gleichen Formation zum gleichen Mittagstisch. Wer genauer hinschaut, erkermt
weitere Details dieses Rituals. So geht meist der mittlere Dienst kurz vor 12.00 Uhr
in die Kantine. Es folgt der gehobene Dienst mit zeitlichem Abstand gegen 12.30
Uhr. Nach 13.00 Uhr folgt dann der höhere Dienst. Die Sicherheit der ersten Tage
kostet seinen Preis. Derm bereits nach wenigen Tagen flechten sich die Stricke zu
einem immer dichter werdenden Netz, in dem Sie sich sehr leicht verheddern kön
nen. Mit jedem Gang in die Kantine schwindet schon bald die Möglichkeit, sich an
anderen Tischen mit anderen netten Kolleginnen rmd Kollegen zu treffen. Die
Gruppe stabilisiert sich, und wer einmal etwas anderes erproben will, wird durch
viele subtUe Impulse sein Vorhaben überdenken. Der „Trennungsschmerz" der an
deren sorgt für stabile Verhältnisse. Darm dauert es auch nicht lange, dass die
Fähigkeiten imd Fertigkeiten zum Wechsel verkümmern: „Warum soll ich mich
diesem Risiko stellen?"

Fl. Mann hat diese Zwangsläufigkeiten eindrucksvoll auf den Punkt gebracht:

Gewohnheit ist ein Seil. Wir weben jeden Tag einen Faden,
und schließlich können wir es nicht mehr zerreißen.

Lassen Sie daher dieses Fähigkeiten nicht verkümmern. Entwickeln Sie die Neu
gier der jungen Menschen. Viele Menschen haben ihre natürliche imd kreative
Neugier mit den Jahren verlernt und sind zu „altgierigen" Betonköpfen gewor
den. Jeder Regisseur weiß um diese Risiken. Wer ein altes Stück in gewohnter Am
biente mit den gewohnten Ablaufmustem inszerdert, karm sich des Applaus seiner
Schauer sicher sein, wer dagegen neue Wege wagt, muss mit Farbbeuteln und fau
len Eiern leben.

Menschen wollen Abwechslung, und sie brauchen die Herausforderung. Halten
Sie sich und Ihr Team in Bewegung. Wer rastet, der setzt mentales Fett an! Setzen
Sie auf Abwechslung, meiden Sie fiir sich imd für Dir Team die Erusion des Trotts.
Setzen Sie auf das Erproben neuer Wege! Überwinden Sie mit Ihrem Team das
Trägheitsprinzip.

Das karm gelingen, werm Sie sich auf die folgenden Aspekte besirmen:
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Eckpfeiler eines fairen Umgangs

Gegen das Trägheitsprinzip

Leitsatz Erläuterung

1. Erproben Sie selbstständig neue
und andersartige Wege iin Arbeits
ablauf.

Gehen Sie beispielsweise eirunai einen anderen als den
gewohnten und ausgetretenen Pfad zum Dienst oder
zum Einkaufen. Suchen Sie sich einmal einen anderen

Stuhl als den gewohnten. Wechseln Sie einmal Ihren
Platz im Besprechungsraum.

2. Verändern Sie Ihren Standpunkt
und entwickeln Sie neue Perspekti
ven.

Suchen Sie neue Perspektiven, aus deren Richtung Sie
die Abläufe hinterff agen. Wer aus der Hektik des Tages
geschäftes zu einer neuen Perspektive gezwrmgen wird
(z. B. mit Herzinfarkt in der Intensivstation) erfährt und
durchlebt häufig eine neue Sinnhaftigkeit. Setzen Sie
sich eirunai auf den Besucherstuhl und nutzen diese

neue Perspektive.

3. Sehen Sie Veränderungen als
Chance und stellen Sie sich diesen

Herausforderungen täglich von
neuem.

Die gute Lösung von heute ist die zweitklassige von
morgen und die drittklassige von übermorgen. Die Ent-
wicklimg der Personalcomputer lässt diese Zusam
menhänge für viele zu einem Erlebnis werden, für an
dere zu einem drückenden Anpassimgszwang. Nutzen
Sie daher die Verändenmg als Chance. Stellen Sie sich
die Frage: „Was können wir anders machen?" Riskieren
Sie dabei auch, etwas anders zu machen, nicht immer
muss es auch heiRen, besser zu machen.

4. Nehmen Sie Fehler als Türöffher

für neue Wege. Hinter Fehlem ste
hen Chancen, die sie nutzen sollten.

In die Beschwerdeabteilung gehören gute imd bes
te Mitarbeiter. Die Beschwerdeabteilung eignet sich
nicht als Elefantenfriedhof. Beschwerden sind die erste

Stufe zu Verbesserungen.

5. Setzen Sie sich imd Ihrem Team

Qualitätsnormen und werden Sie
täglich ein Stück besser.

Alles lässt sich verbessern. Schaffen Sie Standards, an
denen Sie den kontinuierlichen Verbesserungsprozess
ablesen körmen. Auch wenn sich scheinbar nichts be

wegt (z. B. Lemplateau), kann sich ein Qualitätsspnmg
vorbereiten.

6. Wecken Sie Interesse für neue

Entwicklungen. Bauen Sie auf einen
kontinuierlichen imd systematischen
Lemgewinn.

Nutzen Sie Fachzeitschriften, Seminare und Vorträge
und lassen Sie dieses Wissen etwa in Arbeitsbespre
chungen durch Multiplikatoren vortragen, diskutieren
und auf Anwendungsmöglichkeiten in ihrem Bereich
hin prüfen. So bauen Sie vor, dass sich die Zahl der ver
meintlichen Betonköpfe auf ein erträgliches Maß redu
ziert.

7. Wer rastet, der rostet. Wer nach dem Motto lebt „Haben wir schon immer so
gemacht" , verliert an Schwung. Menschen brauchen
die Herausforderung. Sehen Sie daher Änderungen
und Veränderungen als Chance, nicht aber als Zwang.

8. Überwinden Sie die Scheu vor
dem Neuen, die Scheu vor dem
Anderssein.

Die Angst vor dem Neuen (Neophobie) verhindert,
engt ein und führt dazu, dass viele Chancen nicht er-
kaimt und nicht genutzt werden. Neue Wege gehen,
heißt auch, Risiken und Rückschläge zugunsten des
Neuen zu wagen.
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