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Der neue Tarifvertrag setzt Leistungsnormen zu Beginn
eines Bewertungszyklus, das Erreichen dieser Norm soll
in einem Gesprach erdrtert werden. Dieser Beitrag geht
auf die Gesprachsphasen ein. Weitere Inhalte sind: Die
Vorbereitung auf das Beurteilungsgesprach, Das Problem
des BeurteilungsmaBstabes, Die SMART — Formel,
Aspekte der Qualitat, Rollenanalyse, Zielanalyse,
Gesprachstechniken.
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Die Er6ffnung des Leistungsergebnisses
Das Beurteilungsgesprich - Wie packe ich es an?

Prol. Dr. Honns Eberhard Meixner, Bonn/Helmut Meixner, Windhogen®

l. Einfithrung

Mit dem neuen Tarifvertrag steigt der Kommunikationsbedarf in
der Verwaltung. Individuelle Leistungen und das Leistungs-
verhalten werden in 2ukunft stirker zwischen Fihrung und
Beschaftigten in den Verwaltungen kemmuniziert. Die meisten
Beurteilungsbestimmungen sehen bereits heute schon solche
Gespriche vor.

Bei den bislang angewandten Beurteilungen werden neben
den Leistungsmerkmalen (2. B. Qualitit, Quantitat, Arbeitsweise,
Belastbarkeit etc.) auch Prognosemerkmale (2. B. Planungsver-
mbgen, Organisationsfahigkeit, Flexibilitat, soziale Kompetenz
etc.) und Entwicklungspotentiale in die ,bewertende” Beur-
tellung einbezogen. Die systematische Leistungsbewertung,
aber auch die Methode der Zielfindung, konzentriert sich da-
gegen ausschliellich auf das Ergebnis. Daher wird in diesem
Gesprach nicht spekuliert, hier werden zuniichst einmal Fakten
kommuniziert. Konfliktfrei wird dieses Gesprich allerdings auch
nicht ausfallen. Denn wie bei einer Beurteilung kommt es auch
bei einer Bewertung auf den Standpunkt an, und die selektive
Wahmehmung wird fir reichlichen Gespréchsstoff sorgen. Bei
aller zu erwartenden Kontroverse muss es das oberste Ziel
dieses Gesprichs sein, dass beide, Bewerter wie auch die
Bewerteten, mit Gewinn und elner Perspektive aus diesem
Gesprach herausgehen,

Ein gutes Gesprich entwickelt sich nicht aus dem Bauch
heraus, etwa indem man einen Gespriichstermin abstimmt und
dann abwartet, was in dem Gesgriich herauskommen wird. Statt-
dessen gilt: Das Bewertungsgespriich beginnt weit vor dem
Erdffnungsgesprach. Es beginnt mit einer umfassenden Vorbe-
reitung. Hierzu gehtirt vor allem, sich mental auf das Gespriich
einzustimmen, sich auf die konkreten Ziele, die man in diesem
Gespridch erreichen will, zu besinnen und ‘ﬁbet seine eigenen
rhetorischen Stiirken zu reflektieren, aber auch seinen wunden
Punkt 2u erkennen.

Es gilt: Erst die Vorbereitung - dann kann das Gesprich
folgen! Dabei kommt es auf die ersten Augenblicke der Begeg-
nung an. Der Einstieg in das Gespréch, die ersten Augenblicke
des Zusammenseins, milssen stimmig sein. Hier werden die
Weichen fir ein ,exzellentes” Gespréich gestellt. Dabel gilt
aber auch: Nicht das, was man sagt, ist auch das, was bei
dem Gesprichspartner ankommt. Die Gesprichspartner knnen
viele Imitationen vermeiden, wenn es ihnen gelingt, einige
Regeln des Feedback-Gebens und des Feedback-Nehmens zu
beachten. Da sich alles verbessern 18sst, ist das Gespréich auch
dann noch nicht beendet, wenn beide Gesprichspartner sich
voneinander verabschieden. Mit der Verabschiedung sollte
ein weiterer Baustein des Gesprichszyklus greifen: die Nach-
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bereitung und damit die Frage: Was kann ich beim néchsten

Gesprach besser machen.

Um diese drei Phasen geht es in dem folgenden Beitrag:

- Die Vorbereitung suf das Erbffnungsgespriich: Sie ist das
Kernstiick einer guten und umfassenden Vorbereitung auf
ein Beurteilungsgesprich. Hier werden die mentalen Weichen
flr ein gutes Gespriich gestellt. Daher ist an dieser Stelle
besondere Umsicht gefordert.

- Das Erbfinungsgespriich: Die Wahl der Worte, die direkten
und die indirekten Botschaften bgstimmen das Klima des
Gespriichs.

~ Die Nachbereltung des ErBffnungsgespriichs: Aus Fehlem
lernen heiBt, Abl3ufe transparent und nachvoliziehbar zu
machen, Aus dem Vergleich: ,Was wollte ich emreichen? und
~Was habe ich in dem Gesprach erreicht” lassen sich Rick-
schlisse filr kiinftige Beurteilungsgespriiche ziehen. *

Il. Die Vorbereitung auf das Beurtellungsgesprich

Ohne Fleif kein Preist Das gilt fir die systematische Leistungs-
bewertung ebenso wie fiir die Variante Zielvereinbarung.
Wahrend bei der Aiternative Zielvereinbarung” in jedem Fall
2u Beginn der Bewertungsperiode ein gemeinsames und vor
allem differenziertes Zielfindungsgesprich stattfinden muss,
kdnnten die Anforderungen an die systematische Leistungs-
bewertung moderater gesehen werden: Es werden die Erwar-
tungen an den Beschiftigten - weitgehend allgemein - kom-
muniziert und vor allem am Ende des Bewertungszykius anhand
der vorgegebenen Kriterien beurteilt. Wer dabei mit dem Finger
peilt und beispielswelse seinen fiinf Mitarbeitern vage und ohne
Blick auf die einzelnen Merkmale zunéichst eine Gesamtpunkt-
zahl zuweist, um dann im zweiten Schritt die Kreuze bel den
einzelnen Merkmalen so zu setzen, dass sich die Schillssigkelt in
der Gesamtaddition ergibt, der wird sich auch im Erdffnungs-
gesprdch eher in Allgemelinpliitze ergehen. Eine Bewertung, wie
sie der neue Tarifvertrag einfordert, ist eine Herausforderung:
Jeder vergebene Punkt ist bei jedem einzelnen Merkmal zu
begriinden und zu erléutem. Auf dem Weg dorthin kann man
sich an den folgenden Punkten der Vorbereitungsphase orien-
tieren:

1. Auftragsanalyse und das Problem des Mafistabes

2. Rollenanalyse

3. Zielanalyse

4. Adressatenanalyse

5. Selbstrefiexion

6. Situationsanalyse

1. Auftragsanalyse

Die Auftragsiage ist im Ansatz fiir die Flilhrung klar und ver-
bindlich im TV6D geregelt: So heifit es in einer Dienstverein-
barung:
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Die Leistungsentgelte werden in der gesamten Verwaltung
einschlielich der Betriebe eingefilhrt. Dle Feststellung oder
Bewertung von Leistungen, die zur Zahlung eines Leistungs-
entgelts fihren kénnen, geschieht durch das Vergleichen von
Zielerreichung mit in einer Zielvereinbarung (ZV) angestrebten
Zielen oder Ober eine systematische Leistungsbewertung
(5LB)... Zustindig fir Gesprache, Zielvereinbarungen, Leistungs-
feststellung usw. ist grundsitzlich die/der unmittelbare Vor-
gesetzte”

Vieles spricht dafils, dass die Fihrung auf ein Zielorientiertes
Design hinarbeiten solite. Das ist die anspruchsvolle und Insge-
samt arbeitsintensivere Variante, Dabei haben die Tarifparteien
vorgesehen, dass der Mitarbeiter mit dieser Variante einver-
standen sein muss. Ist dies nicht der Fall, greifen die Varianten
der SLB. Diese Regelung ist nicht frei von handfesten Konfilkt-
potentialen. So etwa, wenn Filhrung und Beschdftigte sich auf
Teamziele verstdndigen, die von allen Teammitgliedern bis auf
ein einziges mitgetragen werden.

Ziele zu vereinbaren, ist keine einfache Sache. Diese Ge-
staltungsaltemative setzt eine intensive Auseinandersetzung mit
einem Zielfindungs- und Zielsetzungsprozess auf allen Ebenen
der Organisation voraus. Auf der strategischen Leitungsebene
werden die Verwaltungsziele definiert und dann auf die elnzel
nen Organisationseinheiten bis hin zur Sachbearbeitung ,herun-
tergebrochen’, Dieser top-down- Prozess scheint so Gberzeugend,
dass kaum Zweifel an der Praktikabilitit erlaubt sind. Doch die
Probleme sitzen im Detail: Wer Ziele von oben nach ,unten bricht”
(ableitet), wandelt auf einem selr schmalen Pfad, wenn er auf
das kooperative Fihrungsmodell der ZV setzt. Denn dieser Weg
Ist woh! eher eine Zielvorgabe mit autoritaren Ziigen, die ggf. in
Harmoniepackchen verschniirt werden. Ziele setzen aber auch
ein entsprechendes Budget voraus. Wo allerdings der Mange!
verwaltet wird, reichen die Mittel haufig nicht. Das fihrt in der
Regel 2u einer Reduzierung der Standards. In vielen Aufgaben-
bereichen Iasst die Gesetzeslage das aber nicht zu. Es entsteht
eine Grauzone mit verwischten Verantwortlichkeiten.

Sicherlich werden einige Verwaltungen Uber die hier auf-
gezeigten Standards im Ansatx verfiigen. Es ist aber kaum zu
erwarten, dass fiir 2007 und 2008 diese Vorarbeiten fiir die
operativ titige Fhrung hilfreich sein werden. Wahrscheinlicher
ist es, dass man sich mit der Variante der ,Schwerpunktsetzung”
begnigen muss: Aus einem Zielbinde! werden dann mehr oder
weniger willkirlich bis zu drei Ziele ,herausgebrochen”. Dabei be-
steht die Gefahr, dass die gesetzten Schwerpunkte nicht die Viel-
schichtigkeit des Arbeitsplatzes abbilden. Gefahr ist Im Verzug,
wenn dieses Vorgehen zu einer Form der Beliebigkeit wird.
Denn in jedem Fall solite der Schwierigkeitsgrad eines Zieles In
allen Organisationseinheiten vergleichbar sein. Dle Bewerteten
werden jhre Bewertung daran messen und vergleichen. Daher
wird der Schwierigkeitsgrad mit hoher Wahrscheintichkeit in den
Erbffnungsgesprachen ein zentrales Thema sein.

Das Problem verschirft sich, wenn Zlelfindungsgespriich
sowie die SLB als Gestaltungsaltemativen in der gleichen Orga-
nisationseinheit gewshit wurden,

2Zur Vorbereitung des Erdffnungsgespriichs kinnen bezogen
auf die Auftragsanalyse die folgenden Fragen weiterhelfen:
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- Welches Verfahren wurde mit dem Beschiftigten abge-
stimmt?

- Steht der Beschéftigte nach Abschiuss des Bewertungszykius
noch zu seiner Wahi?

= Wurden zu Beginn des Bewertungszyklus die Ziele eindeutig
festgelegt? Alternativ: Wurden die Merkmale der SLB und
die daran gebundenen Erwartungen mit dem Beschaftigten
2u Beginn des Bewertungszyklus kommuniziert und abge-
stimmt?

= Ist der Zielerreichungsgrad entsprechend den vereinbarten
Vorgaben weitgehend eindeutig schatz- baw. messbar?
Altemativ: Sind die Merkmale der SLB (z. B. Quatitét, Quan-
titat etc.) auf die Anforderungen des Arbeitsplatzes bezogen
und beschrieben worden?

- Sind die ausgewdhiten Ziele in sich trennscharf dokumen-
tiert? (Das gilt vor allem, wenn im Zyldus (- Meilensteinge-
spriche) neue Akzente gesetzt werden mussten). Alternativ:
Sind die Erwartungen, die an die Leistungsmerkmale gebun-
den wurden, schriftiich festgelegt und kinnen nachvolizogen
werden?

- Sind die Ziele fir das Arbeitsfeld des Beschaftigten reprasen-
tativ ausgewdhit worden?

- Sind die anderen Aufgabenschwerpunkte des Aufgabenge-
bietes autf einem vergleichbaren Lelsungsniveau bearbeitet
worden?

- Sind die vereinbarten Ziele den Beschaftigten wihrend
des Bewertungszyklus hinreichend kommuniziert worden?
{Analoges giit fiir die SLB)

- Waren dte Ressourcen zur Zlelerveichung angemessen?

= War der Schwierigkeitsgrad der Ziele dem Potential der Per-
son angemessen?

= Ist der Schwierigkeitsgrad im Vergleich mit den anderen 2V
im Team vergleichbar?

« Gab es auf dem Weg 2ur Zielerreichung Hindemisse oder
auch gilnstige Umstinde, die von dem Beschaftigten nicht zu
beeinflussen waren?

Das Problem des Maistabes - Was zihit:
die individuelle oder die absolute Zelvorgabe?
€ine besondere konzeptionelle Herausforderung stellt sich,
wenn es um die Festlegung des Mafistabes geht. Nachsichtigere
Fihrungskrifte tendieren zur Milde, wenn es um die gemein-
same Abstimmung von Zielen bzw. Leistungserwartungen geht.
Andere stellen (an sich und) an ihre Umgebung hohe Ziele und
Leistungserwartungen. Am Beispiel dieser belden extremen
Varianten wird der individuelle Ermessungssplelaum des
Bewerters deutlich. Es muss aber nicht nur die Miide- bzw.
Strengetendenz sein, die zu groien Verwerfungen fihren kann,
Dzhinter knnte auch ein Fhrungsgrundsatz stehen. Aus der
Managementiehre ist bekannt, dass nichts mehr motiviert als
der Erfolg. Zu hoch gesetzte Ziele filhren zu Misserfolgserieb-
nissen und kénnen die Initiative l8hmen. Damit stellt sich eine
konzeptionelle Frage: Sollen die Ziele auf einen objektiven oder
einen individuell zugeschnittenen Schwierigkeitsgrad bezogen
werden?

Folgt man der heute in diesem Zusammenhang haufig zitler-
ten SSMART-Formel”, dann ist unter den Buchstaben A und R
diese Brisanz enthalten.




$ pezifisch: Ziele miissen eindeutig, konkret und prdzise for-
muliert werden.

M essbar/Beurteilbar: Ziele milssen messbar oder beurteilbar
sein. Sowohl fir die Messung als auch fiir die Beurteilung
einer Zlelerreichung werden konkrete Kriterien festgelegt.

A nspruchsvoll: Ziele milssen herausfordernd sein. Sie sollen
einen Anspruch darstellen, der auf die jeweilige Leistungs-
fahigkelt der/des Einzelnen abgestimmt ist.

R ealistisch: Ziele mlssen realistisch und ihre Erreichung von
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu beeinflussen sein.

T erminiert: Es muss eine Zeit angegeben sein, zu der das Ziel
erreicht sein soll.2
Anspruchsvoll und realistisch werden in dieser Definition

nicht auf einer absoluten Skala definiert oder - wie in der
Organisationslehre ansonsten {blich - auf einen fiktiven Arbeit-
nehmer, sondern sie sind auf die Potentiale einer konkreten
Person zugeschnitten. Wer hoch gesetzten Zielen geniigen muss,
wird es schwer haben, die gesetzten Ziele deutlich zu Ober-
treffen. Gleiches giit in Umkehrung. Nicht die Messung des Ziel-
erreichungsgrades, wie sie im folgenden Beispiel zum Ausdruck
kommt, ist also die entscheidende Hiirde, sondern das im Vorfeld
vereinbarte Zielniveau (vgl. Schwierigkeitsgrad).

1. Die Ziele wurden mit deutlichen

Einschrankungen erfilit 6 Punkte
2. Die Ziele wurden mit Einschrankungen

erfallt 12 Punkte
3. Die Ziele wurden erfilit 18 Punkte
4. Die Ziele wurden ibertroffen 24 Punkte
5. Die Ziele wurden deutlich Obertroffen 30 Punktes

Im Grunde treten gleiche Herausforderungen auf, wenn es um
die SLB geht. Die meisten Dienstvereinbarungen sehen fiir die
Bewertungsmerkmale (z. B. Quantitét, Qualitdt, Dienstleistungs-
orientierung, Arbeitsweise etc.) eine einheitliche Skalierung vor:

Merional Qualitiit

1 erfiilit die an die Stelle gebundenen Leistungs
erwartungen mit erheblichen Einschrénkungen 1 Punkt

2. erfilit die an die Stelle gebundenen Leistungs-
erwartungen mit Einschrdnkungen 2 Punkte

3. erfillit die an die Stelle gebundenen Leistungs-
erwartungen uneingeschrinkt 3 Punkte

4. Gbertrifft die an die Stelle gebundenen Leistungs-
erwartungen 4 Punkte

5. ibertrifft die an die Stelle gebundenen Leistungs-
erwartungen erheblich und dauerhafts 5 Punkte

Das Besondere an diesem Skalierungsbeispiel ist der Bezug zur
Stelle. Nicht die Person wird als Bezugspunkt gewshit, sondem
die an die Stelle gebundenen Leistungserwartungen. Dahinter
steht die Philosophie des fiktiven Arbeitnehmers. Wiirde eine
FUhrungskraft in dem Team bel der Zielfindung die SMART-

2 Vgi. hierny die Hendlungsanweisung des Bundesministers des innem.
3 tbenda
4 KDMBA, NRW LOB. .
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Formel zu Grunde legen und bei der SLB diese Skalierung, dann
wiirden Leistungen aus zwei nicht kompatiblen Bewertungs-
systemen in einem Team miteinander verglichen.

Die folgende Skalierung der Leistungsmerkmale ist dagegen
mit der SMART-Formel schon eher vereinbar:

Meriamal Quafitit
1. Leistung, dle Uber den Anforderungen
liegt 21 Punkte
2. Leistung, die wesentlich {iber den Anforderungen
liegt 24 Punkte

3. Leistung, die in erheblichem MagBe {iber den
Anforderungen liegt

"4. Leistung, die in besonderem MaSBe Uber den
Anforderungen liegt 30 Punkte

5. Leistung, die in besonders hohém MaBe iiber den
Anforderungen liegt 30 + (1 bis 8 Punkte)s

27 Punkte

Der Begriff ,Anforderungen” ist allerdings mehrdeutig. Er tritt im
Kontext mit dem neuen Tarifvertrag mit unterschiedlichen
Bedeutungsinhalten auf. Das Spektrum reicht von hd
- Anforderung im Sinne eines Qualifikationsprofils (Anfor-
derungs- und Befdhigungsprofil mit einem Akzent auf den

Potentialmerkmalen)

- Anforderung im Sinne einer Belastung (Beispiel summarische
bzw. analytische Verfahren zur Arbeitsplatz- bzw. Stellen-
bewertung)

- Anforderung im Sinne der Erwartung (,Ich erwarte eine
definierte Leistung”)

Ober die Art der Skalierung solite man nicht alizu groBzigig
hinweggehen. Hinter den Skalierungen steht regeiméig eine
Philosophie. Wihrend beispielsweise bei der Potentialbeurtei-
lung hdufig Skalierungen Verwendung finden, die auf eine Nor-
malverteilung zielen, ist in vielen Dienstvereinbarungen (wie
das oben aufgezeigte Beispiel zeigt) von Anforderungen die
Rede. In der traditionellen Beurteilung wird auf die Normalver-
teilung mit Gewinnern und Verlierern gesetzt: Bei diesen Skalen
wird ein Mittelpunkt definiert, aus dem sich dann die Gruppe der
Guten und die Gruppe der weniger Guten ableitet. Hier gibt es
immer Gewinner und Verlierer. Skalierungen, die auf Ziele oder
Anforderungen setzen, lassen grundsétzlich 2u, dass alle das Ziel
2u 100 Prozent erreichen bzw. bel jedem die Leistungen erheb-
lich Uber den Anforderungen gelegen haben. Aus der Sicht der
Personalfiihrung machen diese unterschiedlichen Skalierungen
Sinn. Es kommt darauf an, was man erreichen will. Ein schwiiche-
rer Mitarbeiter wird, wenn man einen absoluten Bezugspunkt
wihit, woh! kaum je eine Chance auf eine Leistungszulage oder
Leistungsprémie haben. Fiir die Leistungsschwiicheren knnen
Ziele mit absolutem Bezugspunkt zu hoch gesetzt sein. Es gibt
durchaus Beispiele im gesellschaftlichen Kontext, die dieses Pro-
blem auf dem Hintergrund des Anspoms erkannt haben: Spielen
etwa zwei ungleiche Partner im Golf miteinander, dann ist der
eine bei einem ,Gewinnspiel” unterfordert, der andere Gber-
fordert. Mit einem kieinen mentalen Trick (handicap) wird diese
Ungleichheit 2u einer Herausforderung: David kann so zu einem

$ Stadtverwaltung Uelizen, Dienstvereinbanung.
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Goliath werden. Es werden individuelle Bezugspunkte fiir ein
.Impuls gebendes” Siegerstreben gesetzt® Aus einer iiberge-
ordneten Sicht ist das Modell auch fiir eine Verwaltung nicht
chne Reiz. Wenden wir uns einem Bild zu: Ein gut durchtrainier-
ter Athlet schafft soeben die 6-Meter-Marke im Weitsprung. Der
Pykniker, von der kirperlichen Form wohl eher geeignet als
Kugelstoles, kann im Weitsprung nicht mithalten. Sein Hbhen-
flug - nehmen wir es einmal an - endet mit einem dumpfen
Aufschlag bei der 3-Meter-Marke. Die Bewertung bei einer
normorientierten Skala bringt dem Athleten eine 9, wihrend
selbst die Note 1 beim Pykniker in Relation noch viel zu hoch
ausfallt. Lassen wir eine weitere Trainingsperiode folgen und
unterstellen wir einmal, dass beide hoch motiviert fiir den

nichsten Wettkampf Oben. Wahrend der Athlet mit Obung.

und Diszlplin nunmehr die 6,10 Meter nimmt, gelingt es dem
Pykniker mit viel Kraft und eisernem Willen auf die Marke 4,10
Meter 2u kommen. Im absoluten Vergleich ist dies immer noch
ein bedenkliches Ergebnis, bezogen auf die persénliche
Entwicklung ist diese’s Ergebnis ein beachtticher Erfolg. Und die-
ser Erfolg rechnet sich auchiin'der Addition der Einzelleistungen
fir die Verwaltung: Wihrend der Leistungstrdger die Verwaltung
um 0,1 Meter welterbringt, trégt der Pykniker fir eine effizien-
tere Verwaltung 1,10 Meter bei.

Ein interessantes Gedankenspiel! In der SMART-Formel und in
den angewandten Skalierungen ist, wenn man es denn nicht
(iberliest, eine Menge Brisanz enthalten. Vielleicht ahnten auch
die Tarifvertragsparteien diese Brisanz, als sie den § 18 Abs. §
formulierten:

»-. Dle Leistungszulage ist eine zeltlich befristete, wider-
rufliche, in der Regel monatlich wiederkehrende Zahlung.
Leistungsentgeite kbnnen auch an Gruppen von Beschiftigten
gewdhrt werden. Leistungsentgeit muss grundsitziich allen
Beschiiftigten zugiinglich sein. Fiir Teilzeitbeschéftigte kann von
§ 24 Abs. 2 abgewichen werden.”

2. Rollenanalyse

Wer bereits im Dezember 2007 die Bewertung seinen Mitar-
beitern erBffnen soll, steht vor der-Erage, wie viel Transparenz
sinnvoll kommuniziert werden sollte, Ete einfache Antwort gibt
es hierzu nicht. Wihrend der Naturwissenschaftier Instrumente
an der Hand hat, um Leistungen genau, gilltig und exakt zu
beschreiben bzw. ,auszumessen®, unterliegt die Festlegung des
Leistungsgrades vielen subjektiven Einflissen. Ober Tatsachen
und Standpunkte kann man diskutieren, bel Meinungen wird es
indes schwierig. Hier kann man auch nicht auf Verstindnis
bauen, sollten die Interessen auseinander gehen. in solchen
Fallen ist die Aussage: .Ich habe nach bestem Wissen mich auf
diese Bewertung festgelegt. Diese Bewertung habe ich auf
Grund folgender Eindriicke getroffen: ... .” einzubringen. Mit-
unter kann ansonsten zerredet werden, was einer klaren Diktion
bedasf.

Je detallllerter der Bewerter seine Eindrlicke und Meinungen
(er wird sie wohl Tatsachen nennen) aufzeigt, desto mehr Mog-
lichkeiten hat der Gesprdchpartner, seinen Standpunkt dieser
Bewertung entgegenzusetzen - bei einer lisungsorientierten

6 VgL hierzu auch Msixner, H. E, Das Mitarbeitergespriich, 3. Auflage Kronach 2003,
S. 57 f£. auch ders. im Dislog gew!nnen, Kain, 2005, L4
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Diskussion sicherlich ein Gewinn fiir beide Gespriichspartner.
Anders sieht es aus, wenn das Gespréch in ein Rechtfertigen mit
entsprechender Kampfrhetorik entgleitet. Die beiden Gespréchs-
partner sind daher gut beraten, zwischen Tatsachen, Stand-
punkten und Meinungen zu unterscheiden. Tatsachen kann man
erldutern, und meist kann man einen gemeinsamen Nenner
finden. Standpunkte 2u kidren heilt, sich in die Bezlige des
anderen hineinzuversetzen. Soziale Kompetenz ist hier gefor-
dert. Wenn zur Kldrung der Standpunkte belde Partner auf eine

L8sung hinarbeiten, kann das Erarbeiten der Standpunkte zu

einem erfrischenden Miteinander fiihren: |eder weiS, woran er

bei dem anderen ist, und er weil dann auch, wie er sich auf den
anderen einstellen kann. Bei Meinungsverschiedenheiten dage-
gen sollte man eher ein zurlickhaltender Gesprdchspartner sein.

Grundsétzlich gilt: Ein Richter und Vordenker verkiindet und
begriindet mit knappen Worten die Bewertungsergebnisse, ein

Coach und Trainer erldutert den Weg seiner Beobachtungen,

zeigt die Grundlagen seiner Wertung auf, beschreibt seine Ein-

driicke, setzt Impulse und setzt auf den motivierenden impuls.

Zwel unterschiedliche Rollen! Nicht jeder beherrscht die eine

oder die andere Rolle in gleicher Perfektion. Denkbar ist auch,

dass die Situation (sprich: der Gesprachspartner) bewirkéh kann,
welche Rolle in einem ,Erdffnungsgesprach® dominlert. Belde

Varianten sind zur Eréffnung des Leistungsergebnisses moglich.

Beide Varianten haben Vorteile, beide Varianten haben aber

auch Nachtelle (siehe Tabelle auf Seite 49).

Fiir das Erdffnungsgesprdch leiten sich aus der Rollenanalyse fiir

den Bewerter folgende Merkposten ab:

- Stimmen Sie sich positiv auf das Beurtellungsgesprich ein.
Sehen Sie In dem Gesprich eine gemeinsame Chance, um
Sach-, Leistungs- und Beziehungsaspekte zu kidren, zu-
mindest aber Ihre Position zu verdeutlichen.,

- Spielen Sie nicht die Rolle des abgehobenen und unfehlbaren
Richters! Die Bewertung ist und bleibt ein Prozess der
Meinungsbildung und unterliegt somit vielen Verzerrungen.
Bleiben Sie realistisch: ,Kein Mensch ist perfekt!” Wertungen
unterliegen der selektlven Wahrnehmung.” ,Wir lemen stén-
dig hinzul" Aber stehen Sie zu dem Bild, das Sie sich nach
bestem Wissen von den Leistungen des Mitarbelters/der Mit-
arbeiterin gemacht haben!

- Setzen Sie sich mit den méglichen Fehlern und Verzerrungen
bei einer Bewertung auseinander. Der erste Schritt zur Lissung
eines Problems ist es, das Problem zu erkennen. Wer sich und
sein Urtell fir unfehlbar erklirt und sogar daran glaubt, wird
kaum geeignete Schritte wahlen, um Fehler bei kiinftigen
Bewertungen zu vermelden.

- Wer bewertet, muss eine Entscheidung treffen, selbst wenn
er 2weifel hat! Entscheidungen sind meist auf einem wenig
abgesicherten Hintergrund zu treffen. Das erfordert mitunter
Mut. Dieser Mut Ist ein wichtiger Baustein der Filhrung.

- Menschen wollen gerecht sein. Umso hirter kbnnte Sie der
Vorwurf treffen: ,Sle sind ungerecht!” Dieser Hinwels kann
gezielt von dem Gespréchspartner eingesetzt werden. Wenn
dieser Hinweis im Gesprdch fillt, dann nehmen Sie diesen
Hinweis ernst, aber lassen sie sich weder einschichtern, noch
aus der Reserve locken. Eine Antwort kinnte sei: ,Sie fithlen
sich ungerecht behandelt? Was hat Sie zu diesem Eindruck
bewogen?*



Das Erbffnungsgesprich

»50 sehe ich Sie!”

Die Rolle des Richters Die Rolle des Coach
L ->
Verkiinden-(autoritdrer Stil) Erliutern (kooperativer Stif)
- Das Ergebnis wird erdffnet und begriindet. - Das Ergebnis wird erléutert, beschrieben und begriindet.
- Interaktionen werden auf ein Mindestmag beschrinkt: - Interaktionen sind gewlinscht:

.Ich sehe Sie so, well ... | Wie erkliren Sie sich dieses
Verhalten? Wie sehen Sie sich selbst?”

- restringierter Sprach-Code - elaborierter, erkldrender Sprach-Code

Vortelle Vortelle

- Energieaufwand iberschaubar - zeitsparend - Abgleich von Selbst- und Fremdbiid

- Verhaltenskorrektur - Verstindnis fihrt zum Verstehen

Nachtelle Nachteile .

- latente Konflikte mbglich - unverstanden/ungerecht | - zeitaufwendig - energieaufwendig

- fehlendes Verstindnis - Demotivation « verunsichernd fiir Beurteiler

- ausgeliefert sein - Frust durch falsche Wortwahl - Gefahr des Zerredens®
3. Zielanalyse - Potentiale erkannt und gefiirdert warden, .
Die Zielanalyse steht in einem unmittelbaren Zusammenhang - die Beschiiftigten Feedback erhalten,

zur Auftrags- und Rollenanalyse. Bei der Zielanalyse geht es um
die Auswirkungen des Leistungsgesprichs auf die Arbeits-
situation, auf die Beziehungen, auf die Personen Im Team sowie
auf die Interaktionen zwischen diesen Personen. Als Leitziel fur
die FOhrung vor Ort kdnnte stehen: Ziel der Leistungszulagen

und Leistungsprdmien sollite es sein, die Leistung des Teams zu o,

stérken und die Lelstung des Einzelnen zu erhalten und zu
steigemn.”

Fragen, dle sich bei der Zielanalyse stellen, sind zum Belsplel:
Wie kann ich eine hohe Akzeptanz bei der Leistungsbewertung

Jm Team und bei jedem Teammitglied erreichen? Wie kann ich
die Zielfindung bzw. die systematische Lelstungsfeststellung
miglichst objektiv und transparent gestalten?

Bezogen auf das Team stellen sich Fragen wie etwa: Was will
ich in meinem Team mit der Leistungsbewertung erreichen? Was
solite aus meiner Sicht am Ende dieses Velfshaens stehen? Was
solite auf keinen Fall durch die Vergabe der Leistungszulagen
bzw. Lelstungspramien eintreten?

Personen-/Mitarbeiterbezogene Fragen sind: Was will ich
durch die Leistungsbewertung bei Mitarbeiter X erreichen? Was
solite auf keinen Fall durch die Leistungsbewertung be! X
eintreten? Wie kann ich auf die Strken von X einwirken?

Auf der operativen Ebene kann es aus der Sicht der Bewer-
tenden Ziel sein, dass
- der Mitarbeiter Impulse erhdlt, um seine Lelstungen zu

verbessern,

- die Stirken eines Mitarbeiters herausgestelit werden,

- dem Mitarbeiter durch eine kritische Reflexion Wege auf-
gezeigt werden, um vorhandene Mingel zu beheben,

- Probleme der Zusammenarbeit und der Leistung erdrtern

. wenden,

- Arbeitsziele einer Stelle differenzierter herausgearbeitet
werden, ”

- auf die Qualitit der Leistungen eingewirkt werden kann,

- Verhaltensweisen gelenkt und korrigiert werden,

- die Fihrungskréfte Feedback erhalten,
- der Kommunikationsprozess verbessert wird.

Eine Leistungsbewertung beeinflusst das Verhalten des Ein-
zelnen. Eine als ungerecht empfundene Bewertung wirkt in der
Regel negativ auf die Initiative und Leistungsbereitschaft. Damit
wire das Gegenteil von dem eingetreten, was man sich von der
Leistungsbewertung erhofft! Gut gemelnt muss eben auch gut
gemacht werden. Das ,Gute® und Jrennscharfe” kostet Zeit,
Energie und mitunter Mut zu einem kiaren Wort. Eine Bewertung
wirkt direkt und Indirekt auf das Teamklima. Werden einzeine
Mitarbeiter bevorzugt auf Kosten anderer herausgestelit, ohne
dass diese Leistungsdifferenzierung in der Arbeltssituation fiir
das Team erkenn- und nachvoliziehbar ist, kann es zu Verwei-
gerungen und Ausgrenzungen im Team kommen,

Eine weltere konzeptionelle Frage solite man nicht aus
dem Auge verlieren. Die SLB wie auch die Zielfindung solite
nicht dazu fihren, dass der Einzelkiimpfer belohnt wird, wenn
dadurch die Teamleistung Schaden nimmt. Zlel einer Filhrungs-
kraft solite es sein, vor allem auf die Gruppenleistung einzu-
wirken. Eine Gruppenleistung ist in der Regel mehr als die Ad-
dition von Einzelleistungen. Es gilt daher im FOhrungsfeld:
Nicht spalten, sondemn integrieren. Teamarbeit als Gruppen-
leistung vertrigt es kaum, wenn Einzelne auf Kosten an-
derer hervorgehoben werden. Die hohe Kunst der Fiihrung als
Teamingenleur besteht im Zusammenschmieden von Stiirken
und Schwichen der einzelnen Mitglieder: Die Schwiche des
Einzelnen kann zu einer Stirke des Teams werden, aber ebenso
kbnnen Stiirken elnzelner das Team behindern. Lauter Stars in
einer Fubalimannschaft lassen sich selten zu einer Erfolgsstory
bindeln.

4. Adressatenanalyse

Hier steht die Person, der zu beurteilende Mitarbeiter im Mit-
telpunkt, Die hohe Kunst der Adressatenanalyse beherrscht, wer
sich in den anderen hineinzuversetzen versteht. Das bedeutet,
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den eigenen Standpunkt zu verlassen und sich in den Stand-

punkt des anderen zu versetzen. Recht haben ist immer auch

eine Frage des Standpunktes.

Fragen in diesem Kontext kénnen sein:

- Stimmen Selbstbild des zu Beurteilenden mit dem Fremdbild
iiberein?

- Wie steht der Beschiftigte zu dem Instrument der leistungs-
orientierten Bewertung?

- Wie geht der Betreffende mit Kritik um?

- Macht der Beschiftigte immer wieder die gleichen Fehler?
Welche Botschaft steht hinter diesen Fehlemn?

- Was kann der Mitarbeiter besser als jeder andere?

- Wo liegen die spezifischen Stirken des Mitarbeiters?

- Kann der Mitarbeiter seine Stirken an seinem Arbeltsplatz
entfalten?

- Wekhe Voraussetzungen milssen geschaffen werden, um die-
se Stdrken noch stérker zur Entfaltung 2u bringen?

- Wie fiigt sich der Mitarbeiter in das Team? Was kinnte bzw.
was sollte veranlasst werden, um eine bessere Integration zu
erreichen? .

Die Leistungsbewertung ist das Resultat aus Kénnen {Poten-
tial), dem Wollen (Motivation) und dem Diirfen. K8nnen und
Wollen sind die Eckwerte der Potential- und der Leistungsbeur-
teilung. Entscheidend fiir die menschliche Arbeitsleistung ist
aber auch das Dlrfen: Viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
werden auf Arbeitspldtzen verwendet, die nicht ihren Bediirf-
nissen, Neigungen und Interessen entsprechen. Haufig aber
muss diese Arbeit gleichwohl getan werden.

Gerade bei der Erstverwendung zeigt sich, dass nach Bedarf
und weniger nach Interessen und Potentialen der Personalein-
satz organisiert wird. Dort, wo Bedarf ist - und das sind meist
die weniger attraktiven Arbeitsfelder innerhalb einer Verwal-
tung - hat sich der Nachwuchs zu bewihren.

Fragestellungen, die in diesem Kontext stehen, sind:

- lIst das becbachtete Verhalten exemplarisch fiir die Person?

- lassen sich aus den Verhaltensweisen generalisierbare
Schliisse ziehen?

- Handelt es sich bei dem beobgchteten Verhalten um ein
reprasentatives Arbeitsmuster? =

- Istdas gezeigte Leistungsverhalten typisch oder lisst es sich
durch eine bestimmte Situation erldiren?

- Konnte der Mitarbeiter zeigen, was in ihm steckt?

- Hatte der Mitarbeiter Gelegenheit, sich auch in anspruchs-
vollere Tatigkelten einzuarbeiten und zu bewshren?

5. Selbstreflexion

In der Adressatenanalyse versetzt sich der Bewerter in die

Rollenbeziige des Beschiftigten. Als Coach versucht er so, das

Warum im Leistungsverhalten des anderen besser zu verstehen,

in der Selbstreflexion geht es um das Verstehen und Hinter-

fragen des eigenen Verhaltens. Aus diesem Verhalten resultieren

viele Bewertungsfehier. Das Spektrum der Themenfelder der

Selbstreflexion kann sehr weit gespannt werden:

- die Analyse der Beziehungsmuster,

- die individuell geprégte selektive Wahrnehmung,

-~ der eigene wunde Punkt,

- die Angste, wie beispielsweise anderen durch sein Urteil
schaden zu kénnen, d
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= der blinde Aeck, der eigene Problembereiche gnidig bedeckt,
- die mentale Einstimmung auf das angewandte Verfahren,
Aus der Analyse der Beziehungsmuster werden viele Bewer-
tungsfehler transparent. Es ist 2um Beisplel schwer, gerecht zu
sein und gerecht zu bleiben, wenn Gefilhle der Sympathie oder
der Antipathie vorhanden sind oder aufkommen. Wer von sich
behauptet, allen mit gleicher Zuwendung zu begegnen, ist
entweder eine perfekte Fihrungskraft oder aber ein Kdnner im
Verdréngen. In der Seibstrefiexion findet man auf Fragen wie
- Trete ich wirklich allen Beschiftigten offen und ohne Vor-
urteile gegeniiber?
- Ubersehe ich beispielsweise bei dem einen, was mich bei
dem anderen ungehaiten werden idsst?
eine Antwort. Das Erkennen eines Problems ist die erste Stufe,
s gezielt anzugehen.
Wir nehmen wabr, was wirsehen und was wir hiren wollen

Aund folgen mitunter zu unkritisch, was uns der Kontext eingibt

(z. B. Halo-Effekt). Phinomene wie der Andorra- bzw. Pygmalion-
Effekt stehen hierfiis: Man wird leicht so, wie einen der Bewer-
ter sieht. Dahinter stecken die vlelschichtigen Mechanismen der,
sich selbst erfiillenden Prophezeiung. Wer das Image hgt, gut zu
sein, wird im Arbeitsalltag die Interessanten Aufgaben erhalten
und beweisen kdnnen, was anderen vorenthalten wird.

Angste der Bewerter wirken sich auf die Bewertung aus. Sie
knnen zur Milde, zur Strenge, aber auch zur Mitte bei der
Bewertung filhren. Wird der wunde Punkt eines Menschen ge-
troffen, dann dominieren Emotionen und die Sachlichkeit nimmt
Schaden. Solche wunden Punkte haben fast alle Menschen. Es
ist daher sicherlich eine lohnende Aufgabe auf dem Weg zu
einem Mehr an Gerechtigkeit Gber diese Zusammenhinge zu
reflektieren.

Denkbare Beweggriinde fir die Mildetendenz kbnnen sein
fehlende Identifikation mit der leistungsorientierten Leistungs-
bezahlung, schlechte eigene Erfahrungen, Verdecken von eige-
nen Schwachen, Oberspielen von eigenen Versumnissen, Scheu
vor sozialen Konflikten bis hin zu einem mangelnden Selbst-
wertgefiihl. :

Beweggriinde des ,grauen-Hanell-Stiles”, der Tendenz zur
Mitte, sind etwa, dass man ein erh8htes Urteilsrisiko meiden
oder sich nicht exponieren will. Beweggriinde fiir die ,Tendenz
zur Strenge” lassen sich zuriickfihren auf eigene Erfahrungen:
Wer selbst um eine gute Note kampfen musste, geht weniger
groRziigig bei der Vergabe von guten Noten vor,

€s fallt dem {(lberzeugten nicht schwer zu iberzeugen. Neben
der Sachlichkeit héingt viel davon ab, ob dberzeugend mit dem
Instrument umgegangen wird. Es gibt Fiihrungskrafte, die ihre
Teammitglieder so nehmen, wie sie sind, und sich innerlich
weigem, einen Leistungswettbewerb zu erdffnen. Sie neigen
dazu, Unterschiede einzuebnen, mitunter auch da, wo sie
erkennbar sind. Wichtig ist, dass sich der Bewerter mit seiner
Aufgabe identifiziert. Auf dieser Ebene konzentriert sich die
Selbstreflexion auf Fragen wie
- Sehen Sie in der leistungsorientierten Bewertung ein (iber-

flissiges Ritual?

- Ist fiir Sie die leistungsorientierte Bewertung ein Fiihrungs-
instrument mit Chancen?

‘Wir brauchen die Reflexion und das Feedback, um unseren
sblinden Fleck” aufzudecken. Daher ist es meist ein groBer



Gewinn, wenn es gelingt zwischen den Zellen zu hren, um so
auch die verdeckten Botschaften zu dekodieren. Die Nachbe-
reitungsphase ist ein guter Schritt fir die Selbstrefiexion im
néchsten Durchgang.

6. Situstionsanalyse

Ein gutes Gesprach ist auch von einigen Rahmenbedingungen

abhéngig. Dabei spielt die Zeitplanung eine wichtige Ralle. Wer

verkiindet, spart zunéichst Zeit und Energie. Doch dieser ver-

meintliche Vorteil kann sich sehr schnell ins Gegenteil verkehren.

Denn in einem solch einseitigen Dialog bauen sich melst Wider-

sténde auf. Diese psychische Energie kann sich in den folgenden

Tagen und Wochen in vielen aufgezwungenen Gesprichen ent-

laden.
Fragen, die sich In Situationsanalyse stellen, sind: *

- Wo soll das Gespréch stattfinden?

- Ist es sinnvoll, mehrere Gespriche an einem Tag zu flihren?

= Wann solite das Gespriich stattfinden bezogen auf den
Wochentag, die Uhrzeit?

- Wie soll der Zeitpunkt des Gesprichs festgelegt werden?
(vereinbaren/setzen)

~ Mitwem sollte der Bewerter den Gespréchszyklus beginnen?

- Sollten die Gesprachstermine vom dem Bewerter festge-
setzt werden oder sollte jeder Mitarbelter Terminvorschliige
machen?

- Wie viele Tage vor dem Gesprach solite der Termin vereinbart
werden?

lll. Die Erbffnung des Bewertungsergebnisses - das
Erbffnungsgesprach

Wie bei jedem Gesprich, kommt es auch bei dem Erdffnungs-
gesprach auf die ersten Augenblicke der Begegnung an. Diese
ersten Augenblicke entscheiden (ber den weliteren Verlauf des
Gesprachs. Dabel spielen verbale und nonverbale Zeichen eine
wichtige Rotle. Standpunkte (Schreibtischstuhl) veriassen, dem
anderen entgegengehen und verweilend Handschlag und
Augenkontakt auf den anderen konzeMsieren, schafft eine
Atmosphéire des Vertrauens. Es folgen die entscheidenden
ersten Worte: Wer hinter seinem Schreibtisch wie angewachsen
sitzen bleibt, dirfte wohl eher zu einer BegrliBung neigen wie:
Jich habe Sie kommen lassen! Sie wissen, worum es geht! Wir
milssen uns jetzt Uber thre Leistungen einmal unterhalten ...{"
Wer so beginnt, hat eigentlich schon viel zuviel gesagt. Briicken
werden so nicht gebaut. Dagegen steht ein ,Aufeinanderzu-
kommen® mit einer offenen und freundlichen BegriBung: Wir
wollen heute gemeinsam die Entwicklungen des letzten Jahres
reflektieren ... ",

Es folgt dle gemeinsame Abstimmung (ber den weiteren
Gesprichsablauf. Es schlieen sich die Sequenzen des Sendens
und des aktiven Zuhrens an. Am Ende des Gespriiches steht die
Sicherung des Gesprachsergebnisses.

Das Gesprach solite straff und in der Sache auf das Ziel
bezogen gefiihrt werden. Eine Gefahr besteht allerdings: Heikle
Gespriiche kBnnen leicht ausufern, Nicht jeder Beschiftigte wird
mit dem Ergebnis der Bewertung einverstanden sein. Einige
nehmen das Urteil mit wenigen Kommentaren hig, andere

diskutieren sachlich und manche zelgen wenig Eigenkritik. Eine
hohe Gesprdchsdisziplin verhindert, dass selbst kritische Ge-
sprich eskalieren. Eine ruhige und sachliche Gespriichfihrung
gelingt, wenn nach dem Einstieg beide Gesprichspartner den
weiteren Ablauf miteinander in einer Hinfilhrungsphase ab-
stimmen. Auf diese Weise klappt es meist, den roten Faden im
Auge zu behalten, die Punkte anzusprechen, die anstehen, und
Zielgenau auf den Punit zu kommen.

Besinnen Sie sich bel dem Erdffnungsgespriich auf einige
AAllgemeine Gespriichsregeln”. Keine Erdffnungsmonologe: Wer
fragt, aktiviert nicht nur den Gesprachspartner, sondem er
erfihrt auch mehr! Denken Sie daran: Was das Herz begehrt,
rechtfertigt der Verstand! Suchen Sie den Kem, nicht nur die vor-
dergriindige Schiiissigkeit der Argumente Ihres Gespriichspart-
ners! Lassen Sie sich nicht auf schnelle Lasungen ein! Hinter-
fragen Sie, ohne den Gespriichsparfner in die Enge zu treiben!
Bauen Sie keine Inneren Begriindungszwiinge aut. Sle missen
Ihre Bewertung nicht rechtfertigen. Konzentrieren Sie sich auf
die Begriindung.

Oie Erbffnung des Gespriichs kinnte wie folgt aufgebaut
sein: ich habe |hnen vor zwei Tagen die Bewertung threr
Leistung gegeben. Sie haben sich dlese Bewertung angeseen
und sich mit ihr befasst. Wie stehen Sie zu dem Urtell ... ?”

Die Intention dieser Frage: Den Mitarbeiter dort abholen, wo
er steht. Auf keinen Fail solite bereits an dieser Stelle eine
Vertiefung zu einzeinen Punkten erfolgen. Es geht um eine
emotionale Einstimmung, ggf. kdnnen auch Enttiuschungen,
Frust oder Ahnliches thematisiert werden. Diese Phase dient der
Vorbereitung, um das Gespréich auf eine sachtiche Ebene hin-
2ulenken,

Es folgt die HinfOhrungsphase: Weiche Fragen sollten wir
aus Ihrer Sicht heute hier kldren?” Auf keinen Fall sofite ein
Punkt an dieser Stelle vertieft werden! Es geht um das Sammeln
der Gesprichspunkte, Daher steht am Ende dieser Phase die
Autlistung dieser Punkte: ,Aus [hrer Sicht geht es um folgende
Punkte. 1. ..., 2. ..., 3. ... Aus meiner Sicht hatte ich geme mit
thnen folgende weiteren Punkte angesprochen: &. ...,5. ..., 6. ...
Wir hatten uns filr dieses Gesprich im Vorfeld eine Stunde
gesetzt. Ist das aus |hrer Sicht so in Ordnung?” An dieser Stelle
sollte dem Gesprdchspartner Raum gegeben werden, um sich
angemessen duBern zu kbnnen. ,Um unser Zeitlimit ange-
messen zu nutzen, sollten wir kidren, mit welcher Frage wir
beginnen wollen und welche weiteren folgen sollen”

Anregungen zur Gestaltung der Einstlegsphase leiten sich
aus den folgenden Fragen ab:

- Wie Ist die Reaktion meines Gespriichspartners auf die Be-
wertung?

- Wo und wie kann ich meinen Gespriichspartnier dort abholen,
wo er steht?

- Ist mein Gespriichspartner erregt? Wie kann diese Erregung
kanalisiert werden?

~ Bestimmen Vorurteile das Aufeinandertreffen, die erst einmal
angesprochen werden miissen?

- Wie knnen In der Sache Interessen und Bedtrfnisse geweckt
werden?

- Wie und mit welchen rhetorischen Stilmittein kann das In-
teresse und die Aufmerksamkeit der Gespriichspartner auf
die wichtigen Punkte hingelenkt werden?
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Cmriel eie e e imerme  aeres

Ausblick .

LOB ist fiir die Fiihrung eine groBe Herausforderung.
LOB setzt dort an, wo heute noch viel zu schultern
ist: Durch die kommunizierten Ziele und Standards
wirkt LOB auf Sinnhaftigkeit und Orientierung im
Arbeitsfeld. Der Vergleich von vereinbarten Zielen
und dem tatséchlich Erreichten zwingt zu einem
geordneten und systematischem Feedback, lasst
Erfolg messbar und nachvollziehbar werden. Aner-
kennung wird so institutionalisiert. All das spricht
fur LOB. Es hilft, die Fithrung auf ein solides Fun-
dament zu stellen. Es mag andere Wege geben, die
einen vergleichbaren Effekt erwarten lassen.

Noch gibt es bei LOB viel zu tun. Nicht alle sind
von diesem Weg iiberzeugt. Doch wer neue Wege
geht, der solite nicht mit schnellen Ergebnissen und
einer schnellen Anerkennung rechnen. Alles braucht
seine Zeit und alles hat seine Zeit. In jedem Fall aber
ist Nachhaltigkeit und Vertrauen in den neuen Weg
gefordert. Wer bereits bei den ersten Schwierigkeiten
resigniert, der hat nicht begriffen, was es heifit, aus
Fehlern und von den Besten zu lernen. Ungeduld ist
ebenfalls kein guter Berater. Viele glauben mit hé-
heren Prdmien, kénnte dieser Prozess beschleunigt
werden. Nicht die Primie ist fiir eine neue Fiihrungs-
kultur das entscheidende, sondern der Weg dorthin.
Je hoher die Betrdge ausfallen, desto besser sollte
das System funktionieren und desto besser sollte
es vor allem abgesichert sein. LOB darf nicht zu
einem Instrument der Inneren Kindigung werden!
Nicht dberall, wo Motivalion drauf steht, muss auch
zwangsliufig Motivation folgen.

LOB baut in seiner Wirkung auf die Akzeptanz
der Betroffenen. Wer Leistung mit einer Stoppuhr
abgreifen kann, wic etwa bei Liufern und Sprintern,
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der hat {iberzeugende Leistungsdaten an der Hand.
Im Non-Profil-Bereich erschlieft sich das Abbild
von Leistungen nicht so augenscheinlich. Letztend-
lich geht es hier nicht um eine mit exakten Mess-
instrumenten bestimmbare Suchleistung, sondern
die Bewertung fufit in wesentlichen Teilen auf eine
subjektiv geprigte Bestimmungsleistung bzw. einen
Schdtzvorgang.

Anders als in der Wirtschaft, fordern éffentlich
Beschiiftigte deutlich mehr ihre Rechte ein, als dies
in der Wirtschaft méglich und/oder zum Uberleben
im Unternehmen angezeigt ist. Die Mechanismen
greifen hier anders: Wer sich hier querstellt, konnte
bei der ndchsten Kindigungswelle schon bald kei-
nen Anlass mehr haben, hieriiber zu klagen. Den
Beschéftigten interessiert nicht, ob L.OB in der Wirt-
schaft eine Erfolgsstory ist. Fiir ihn ist wichtig, wie
iiberzeugend LOB in seiner Verwaltung gelebt und
praktiziert wird.

Dafiir missen wir alle unseren Beitrag leisten.

Geben wir uns und geben wir LOB noch eine
Chance.

1) Es handelt sich hierber um einen Vortrag, der im Jun} 2009 in
Berlin gehalten wurde.

?) Generalanzeiger vom 21./22.5.2009, Wirtschaftstefl.

) Behordenspiegel 12, 2007, S. 1.

1) Vgl. hierzu auch Meixner, H.E., Zielvereinbarungen organisie-
ren, in: DOD, Der praktische Fall Teil 10, Jull 2009.

3) Vgl. Melxner, H.E,, Zielvereinbarungen organisieren, in: DOD,
Der praktische Fall Tell 10, Juli 2009.

%) DV, Stadtverwaltung Borken, § §, Abs.3.

?) Vgl. hierzu beispielhaft Meixner, H.E.. Gibt es einen Befdrde-
rungsstau bei der Polizei? - Das Dilemma einer nachhaltigen
Personalplanung in der 6ffentlichen Verwaltung, in: PersV, 6,
2009, S.211 1.

9 Meixaer, in: DOD, Der praktische Fall Teil 10, Jull 2009.

%) Meixner, in: DOD, Der praktische Fall Teil 10, Juli 2009.





