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Neue Wege der Führung

Prof. Dr. Hans-Eberhard Meixner

as Mitarbeiter - Vorgesetzten
Gespräch (MVG) hat auch in
der Polizei eine Tradition. Al-

.jrdings erfährt dieses Instrument im
Bereich der öffentlichen Sicherheit kei

ne uneingeschränkte Zustimmung. So
hat sich etwa die Polizei des Bundes

landes Nordrhein Westfalen schon En

de der SOziger Jahre mit der Umset
zung eines MVG befaßt. Die Befür
worter, wie auch die Skeptiker und
Blocker stehen hier Seite an Seite. Ei

nige kritische Stimmen lassen darauf
schließen, dass die Erfahrungen mit ei
nem formalisierten und angeordneten
MVG insgesamt wenig geeignet sind,
für dieses Instrument zu werben.

Gleichwohl finden sich heute in vielen

anderen Verwaltungen auf Bundes-,
Landes- und kommunaler Ebene er

folgreiche Anwendungen dieses
Führungs- und Personalentwicklungs-
mstrumentes. Die Erfahrungen sind
war in den Verwaltungen durchaus

differenziert und unterschiedlich,
doch insgesamt überwiegen die posi
tiven Einschätzungen.

Für viele ist ohnehin klar: Es gibt keine
Alternative zu diesem Instrument. So

ist beispielsweise bekannt, dass zuviel
übereinander und zu wenig miteinan
der gesprochen wird. Das belegen vor
allem die zahlreichen Mitarbeiterin

nen - Befragungen, die im Kontext mit
den Reformen und Veränderungspro
zessen (Schlagwort: Schlanker Staat,
neue Steuerungsmodelle) zum Thema
Arbeitsklima in vielen Verwaltungen
gelaufen sind. Die Ergebnisse dieser
Umfragen machen regelmäßig deut
lich, dass es zwischen Leitung und Be
schäftigten offensichtlich Kommuni
kations-, Informations-, Sprach- und
Statusbarrieren gibt, die man so nicht

hinnehmen sollte. Es gilt, Information
und Kommunikation im täglichen Mit
einander zu verbessern. Denn die Be

deutung einer ausgewogenen und
guten Kommunikation ist unstreitig.
"Die einzige Möglichkeit", so lacocca,
"Menschen zu motivieren, ist die
Kommunikation!"

Meist sind es nur wenige Worte, die ei
niges bewirken - im Positiven, wie im
Negativen. Auf die Frage eines neuen,
aber bereits seit vielen Monaten in der

Abteilung tätigen Mitarbeiters, wie
denn seine Leistungen gesehen und
eingeschätzt werden, antwortete die
Leitungskraft leicht irritiert: "Wenn ich
mit Ihren Leistungen nicht zufrieden
wäre, hätte ich Ihnen das bereits
schon gesagt!" Diese Worte saßen bei
dem Empfänger dieser "Botschaft"
wie ein Keule. Ein Einzelfall? Sicherlich

ist heute vieles durch die neue

Führungskonzeption zum Besseren
hin in Bewegung gekommen. Aber
nach wie vor gibt es viele Mitarbeite
rinnen und Mitarbeiter, die genauer
wissen wollen, wo sie stehen und wie
ihre Leistungen gesehen und einge
schätzt werden, aber sie wollen auch
wissen, wie sie ihre Stärken verbessern
und ihre Schwächen angehen kön
nen. Offensichtlich ist die Mitarbei-

terbeurteiiung hierbei kein hinrei
chend geeignetes Instrument. Als Er
gänzung zu den anderen
Instrumenten der Personalentwick

lung (z.B. Leistungsbeurteilung, Ver?
Wendungsbeurteilung, Vorgesetzten
beurteilung, Assessment Center, Wer
degangs- und Potentialanalyse etc.)
bietet sich das MVG mit einem spezi
fischen Profil als Grundlage der Perso
nalsteuerung und Personalentwick
lung an.

Charakteristische

Merkmaie des

jahresgesprächs

Der von vielen Verwaltungen gewähl
te Begriff "Mitarbeiter - Vorgesetzten -
Gespräch", der für ein Instrument ver
gleichbar der Beurteilung steht, ist
mißverständlich (weil häufig inhaltlich
anders besetzt) und zu wenig konkret
auf die tatsächlichen Anliegen hin zu
geschnitten. Um dieses Instrument
von den täglichen Mitarbeiterge
sprächen abzuheben, ist daher heute
auch häufig von einem Jahresge
spräch die Rede. Damit ist gemeint:

Einmal im Jahr setzten sich Leitungskraft
und direkt zugeordneter Mitarbeiter
bzw. Mitarbeiterin ca. eine Stunde zur

Klärung grundsätzlicher Fragen zu
sammen. Dabei geht es thematisch um
drei Aspekte:

► Zielfindung und Zieivereinbarung,
► Förden und Entwickeln,
► Zusammenarbeit.

Was macht, so stellt sich für viele die
Frage, den eigentlichen Unterschied
zwischen einem Jahresgespräch und
einem "üblichen" Mitarbeiterge
spräch aus? Zunächst einmal ist es kei
ne Kommunikation, die zwischen Tür
und Angel, unter Zeitdruck, in der
Hektik des Tagesgeschehens, auf be
stimmte aktuelle Anlässe hin stattfin
det. Vor allem der Aspekt "Zusam
menarbeit" wird zunächst (mittel-
und langfristig verlagern sich die Ak
zente) in vielen Verwaltungen ge
genüber den Akzenten "Fördern/ Ent
wickeln" und "Zielvereinbarung" be
sonders hervorgehoben und betont.
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Wenn hier der Einstieg gelingt, dann
erfahren beide Gesprächspartner sehr
viel über ihr Verhalten und wie ihr Ver

halten wahrgenommen, empfunden
und erlebt wird. Diese Reflexion setzt

Offenheit voraus. Ein Klima der Offen

heit kann allerdings nur gelingen,
wenn sich beide Partner frei von ei

nem Denken in Status und Hierarchie

machen. Deshalb wird bei diesem

Thema auch besonders hervorgeho
ben, daß der Austausch von Informa
tionen auf gleicher Ebene angestrebt
werden soll.

In der Praxis einiger Polizeibehörden
hat sich gezeigt, daß ein verordnetes
Mitarbeitergespräch abschreckt und
ins Leere läuft. Eine Beurteilung bei
spielsweise kann man anordnen und
die Qualität - denken Sie an die Ver
waltungsgerichte - zumindest formal
überprüfen. Eine Leitlinie zur Zusam
menarbeit bzw. zur Verbesserung der
Dienstleitung läßt sich ebenso wenig
wie ein MVG anordnen. Traditionelles

Verwaltungsdenken tut sich an dieser
Stelle schwer, andere Wege als Anwei
sung, Verordnung und/oder Erlaß zu
erproben. Die Qualität eines MVG läßt
sich allerdings nicht verordnen. Es
kommt vielmehr darauf an, daß die
Einstellung aller daran Beteiligten
stimmt. Das MVG hat nichts zu tun

mit "Sozialklimbim", wie es häufig un
terstellt wird. Auch sollen in diesem

Gespräch nicht Themen ständig neu
und ohne Konzeption wieder und wie
der wie ein Rührpudding bewegt wer
den, auch soll nichts "zerredet" wer
den. Es geht in Abhebung hiervon vor
allem um das Aussteuern von Selbst-

und Fremdbild, es geht um eine kriti
sche Bestandsaufnahme des gemein
samen Beziehungsgeflechtes. Inso
weit bietet das MVG die Chance, dass
zwei gleichberechtigte Gespräch
spartner über sich selbst und die Wir
kung ihres Verhaltens reflektieren. Das
geht natürlich nur, wenn ein Klima der
Nähe, der Offenheit, des Vertrauen
und des Vertrautseins zwischen den

beiden Gesprächspartnern angestrebt
wird oder bereits besteht.

Man kann durchaus die Frage stellen,
ob diese unabdingbare Voraussetzung
zu weit an der Wirklichkeit vorbei

geht. Wie will man beispielsweise ei
nen Menschen, der sich nicht öffnen
will, dazu bringen, daß er sich öffnet
und über die Wirkung seines Verhal
tens reflektiert? Das kann etwa für ei

ne Führungskraft, aber durchaus auch
für die anderen Akteure, zu einer recht
schmerzhaften Erfahrung führen.

Denn eines ist beobachtbar: Viele sind

von ihrer Tüchtigkeit überzeugt und
meiden die kritische Selbstreflexion.

Fehler machen vor allem die anderen

und bei Pannen ist man schnell dabei,
die Schuldigen auszumachen. Warum
also sollten sich Menschen dieser ver

meintlich peinlichen Nabelschau stel
len?

Die Antwort ist einfach: Das MVG ist

die logische Konsequenz auf ein geän
dertes Führungsfeld. Was früher über
Weihnachtsfeiern, Beförderungsum-
trunke u.ä. ablief, ist heute nicht zu
letzt durch die Verdichtung der Arbeit
zu einem Mangel geworden. Auch
zählt nunmehr die Verpackung (vgl.
Image - Kampagne) häufig mehr als
die Ware (z.B. Personenwahl statt Pro
grammwahl). Diese Äußerlichkeiten
können aber von der Selbstreflexion,
die tiefer greifen sollte, ablenken.
Selbstreflexion hat auch etwas zu tun

mit sozialer Kompetenz, die heute als
Baustein einer überzeugenden
Führung immer artikulierter eingefor
dert wird. Ohne soziale Kompetenz
können indes komplexe soziale Syste
me nicht funktionieren. Daher liegt
die Vermutung nahe, dass soziale
Kompetenz in Organisationen schon
immer einen wichtigen Part gespielt
hat. Offensichtlich hat sich das, was
einmal selbstverständlich war, zu ei
nem Mangel entwickelt. Auch an die
sem Beispiel zeigt sich: Was fehlt, wird
artikuliert, was funktioniert, wird als
Selbstverständlichkeit hingenommen
und nicht besonders thematisiert.

Die Reflexion eigenen Verhaltens wird
in den heutigen Strukturen offensicht
lich nicht hinreichend gefordert und
gefördert, sodass zusätzliche Pro
gramme erforderlich geworden sind.
Bei der Personaiauswahl ist die soziale

Kompetenz heute ein zentrales Eig
nungskriterium vor allem auf der
Führungsebene. Insoweit dürfte die
Selbstreflexion für die Karrieregestal
tung etwas Selbstverständliches sein,
zumal diese Eigenschaft für das kom-'
plexe Führungsfeld unabdingbar ist.
Die Bedeutung der Selbstreflexion
zeigt sich ah einer weiteren Entwick
lungslinie: Noch vor Jahren wäre bei
spielsweise eine Vorgesetztenbeurtei
lung in vielen Verwaltungen kein ernst
zu nehmendes Thema gewesen.

(Vorgesetztenbeurteilung = Instru
ment, bei dem Mitarbeiter beobachtba
re Aspekte des Führungsverhaitens ihres
direkten Vorgesetzten bewerten. Diese
Beurteiiung setzt sich in der Regei aus ei
ner größeren Zahi von Einzelurteilen -

etwa der unmittelbar unterstellten Mit

arbeiter - zusammen. Ablauf der Bewer

tung, Auswertung der Ergebnisse, Inter
pretation und Nutzer der Befragungser
gebnisse sind in den Verwaltungen
unterschiedlich geregelt).

Hinzu kommt ein weiterer Trend: Heu

te wird dem Arbeltsklima eine weitaus

größere Bedeutung zugemessen, als
dies noch Vorjahren in der praktischen
Umsetzung zu erkennen war. Das Ar
beitsklima wird aber vor allem auch

durch die Beziehung zu Koliegen, Vor
gesetzten und Leitung bestimmt.

All dies spricht dafür, dass Führungs
kräfte stärker über die Wirkung ihres
Verhaltens reflektieren müssen. Doch

wissen das die Führungskräfte? Wie
lassen sich die Skeptiker von der Not
wendigkeit einer gelenkten Kommu
nikation und Refklexion, wie dies im
MVG angestrebt wird, überzeugen

Ich habe in vielen Seminaren erlebt:

Wer, sich aufgeschlossen und neugie
rig auf den Weg einer Selbsterfahrung
macht (Devise: "Ich kann nur über das
reden, was ich selbst einmal erprobt
habe!"), statt das Anliegen des MVG
mit Vehemenz zu zerreden, ist fast Im
mer erstaunt, was dieses Gespräch,
das man zunächst für so überflüssig
gehalten hat, bewirken kann, und was
es alles an einem selbst und bei dem

Gesprächspartner in Bewegung setzt.
Wer daher die Angst vor dem Neuen,
die Zweifel und Vorbehalte beiseite

läßt und sich offen, aufgeschlossen
und neugierig auf andere Standpunk
te einstellt und diesen Selbstversuch

wagt, sieht nach dieser Selbsterfah
rung den Wert und die Notwendigkeit'
eines MVG in den meisten Fällen dif

ferenzierter. Viele Zweifler und Skepti
ker sind, nachdem sie sich dieser
Selbsterfahrung gestellt haben, zu en
gagierten und begeisterten Verfech
tern dieser Idee und dieses Instrumen

tes geworden.

Worin unterscheiden sich

Beurteilung und MVG/
jahresgespräch

Das Mitarbeitergespräch ist ein Bau
stein im Kommunikationsnetz der Ver

waltung. Stellenwert und Bedeutung
des MVG sind auf dem Hintergrund
der anderen Instrumente des Feed

back - Gebens und des Feedback -

Annehmens zu sehen. So ist bei-
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spielsweise das Mitarbeitergespräch
aus einer wenig befriedigenden Beur-
teiiungspraxis entstanden. "Vorgesetz
te und die Mitarbeiter", so der ein
führende Satz zum KGSt-Bericht 'Mit

arbeitergespräch', "reden zu selten
miteinander über die wichtigen Dinge.
Die Beurteilungspraxis ist von Taktik,
Vermeidungsverhalten und Schein
sachlichkeit geprägt und erreicht kaum
je ihr Ziel." (KGSt-Bericht 13/1992, S.
3) Vielleicht läßt sich diese Fehlent
wicklung aus den überzogenen Erwar
tungen an einer Mitarbeiterbeurteilung
zumindest teilweise erklären.

Die Beurteilungskultur hat sich in der
öffentlichen Verwaltung in vielen Be
reichen zu einem formalistischen Akt

und einer Basarmentalität hin ent

wickelt. Viel zu häufig ringen und feil
schen Beurteiler und Beurteilte um das

Komma hinter der Gesamtnote und

" ibersehen dabei das originäre Anlie-
jen: Eine Beurteilung ist ein Hilfsin

strument, um Potentiale und Lei
stungsverhalten sinnvoll und aufein
ander abgestimmt zu verbessern und
geeignete Kräfte zügig an ihre Aufga
ben heranzuführen. Als Hilfe zur

Selbsthilfe ist dieses Instrument wenig
geeignet.

Das MVG setzt andere Akzente. Das

MVG hebt sich von der Beurteilung
ab, indem es beispielsweise alles ver
meidet, was auf Kritik, Mahnen, Rich
ten, Schuldzuweisung und Ähnlichem
hinausläuft. Ziel des MVG ist der ge
genseitige Austausch von Meinungen.
Die Kunst dieses Gespräches besteht
auf beiden Seiten darin, aufmerksam
zuzuhören. Das gilt für beide Partner.
Diese Vision reibt sich an den Macht

verhältnissen, die in einer Hierarchie
immanent sind. Das Faktische darf

aber nicht mit den Zielen verwechselt

werden. In jedem Fall ist es ein langer
Weg, bis sich die Praxis dem Wün
schenswerten anpaßt.

Vxi ̂dSxfti^upficW
'  nicht gevvölit anzustrebendes Ideal

Beurteilungsgespräch Beratungsgespräch

Kritikgespräch Abstimmungsgespräch

Leistungsvergleiche mit einer
fiktiven Gruppennorm

individueller Leistungsvergleich

Richter Coach

Bestenauswahl Plazierung

Vordenker Mitdenker

von oben nach unten auf gleicher Ebene

statusorientierte Interaktion Interaktion frei von Statusallüren

mahnen, kritisieren, bewerten,
ab- bzw. aufwerten etc.

anleiten, ermuntern, moderieren,
Impulse geben etc.

Urteilen, verurteilen, Vorwürfe Hintergründe und Beweggründe
entdecken

Einseitigkeit des Feedback Gegenseitigkeit des Feedback

messen und vergleichen unverwechselbare Stärken

entdecken

Beurteilungen schließen mit einer Ge
samtnote. Da dabei die formale

Schlüssigkeit zählt, kommt es im Beur
teilungsalltag nicht selten vor, dass die
Beurteiler zunächst die Gesamtnote

für sich festlegen und erst dann in ei
nem weiteren Schritt an die Abstufun

gen der Einzelmerkmale herangehen.
Laut Konzeption der Beurteilungsin
strumente sollte die Schrittabfolge

Eine Alternative zur Philosophie der
Normalverteilung ist die zielorientier
te Beurteilung. Bei der ziel- und er
gebnisorientierten Norm kommt es
auf den Zielerreichungsgrad an: Bei
diesem Verfahren können 60, 70, 80
oder gar 100 Prozent gewinnen.
Denkbar ist aber auch die Umkehrung:
Werden die gesetzten Ziele nicht er
reicht, können im Extrem auch alle zu
Verlierern werden. Bewertet wird hier

nicht mit Blick über die Schulter auf

die anderen. Hier zählt unbeschadet

der Einzelleistungen in der Gruppe, ob
und wie das vorgegebene und defi
nierte Ziel erreicht wurde.

Als sich der Anwärter Müller bei seinem

Ausbilder Herrn Berg am Montagmor
gen für die nächsten drei Monate an
meldet, hat Herr Berg bereits einige
Vorarbeiten für den Einstieg von Herrn
Müller getätigt. Nach einigen ein
führenden Hinweisen, formuliert Herr
Berg seine Erwartungen an Herrn Mül
ler: "Wir wollen auf den Out-put set
zen, " fährt Herr Müller fort, "und da
her sollten wir jetzt gemeinsam erar
beiten, was am Ende ihrer drei
Monate stehen sollte. Laut Ausbii-

I dungsverordnung wird von ihnen er-
wartet 1. ... 2. ... bis n. ... Die opera-
tionaien Ziele, die sich daraus ablei
ten, sind ... Dies wird für mich bei der
Bewertung entscheidend sein." Es fol
gen weitere Hinweise, wie die in den
drei Monaten zu erstellenden "Pro

dukte" gemessen und beschrieben
werden können. Mit dieser SOLL - Vor

gabe kann der Anwärter ziel- und er
gebnisorientiert seine Arbeiten begin
nen. Er hat ein Ziel vor Augen, kennt
den Bewertungsmaßstab und weiß,
was von ihm erwartet wird.

Führen alle Ausbilder dieses Gespräch,
dann ist es denkbar, daß alle Anwär
ter mit einem "ausgezeichnet" bewer
tet werden können. Denkbar ist aber

auch, daß kein Anwärter die Ziele zur
vollen Zufriedenheit erreicht. Dann

gibt es in einem gesamten Lehrgang
kein Prädikat "ausgezeichnet". Bei ei
ner Normverteiiung fällt die Bewertung
anders aus.

umgekehrt von den Einzelmerkmalen
hin zur Gesamtnote führen. Viele Be

urteilungsrichtlinien setzen auf eine
Normalverteilung. Der Vergleich über
eine "Normalverteilung" führt immer
zu Gewinnern und Verlierern: Folgt
man den Vorgaben der Normalvertei
lung, dann stehen den extrem guten
Leistungen in gleichen Anteilen ex
trem schlechte Leistungen gegenüber.

Das MVG setzt auf eine andere Philo

sophie. Hier wird der Mitarbeiter bzw.
die Mitarbeiterin zum Maßstab. Das

MVG ist somit ein Schritt auf dem Weg
zum Coachen. Die Führungskraft als
Coach setzt auf die individuelle Norm.

Der Weg, um auf das Leistungsverhal
ten von Menschen einzuwirken, ver
läuft hier nicht über Vergleiche mit an
deren Kollegen (pointiert ausge
drückt: "X ist besser als Du,... Du bist
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Fachliteratur

Private

Sicherheitsdienste
Zur Tätigkeit freier Unternehmer
auf dem Gebiet der öffentlichen

Sicherheit und Ordnung.

von Dr. jur. Peter Bueß
1997, 216 Seiten,
DM 49," / sfr 45,50 / ös 358,-
(Mengenpreis)
ISBN 3-415-02390-7

Das neue Werk beschäftigt sich detail
liert mit dem Vergleich der Eingriffs
rechte von Polizei und Sicherheitsun-

temehmen im Bereich von polizeili
cher Generalklausel und Standard

maßnahmen. Die Befugnisse der Si-
cherheitsuntemehmen aufgrand von
allgemeinen Rechtfertigungsgründen
reichen nicht annähernd an die Ein

griffsrechte der Polizei heran.

Der Verfasser untersucht femer die ver

schiedenen rechtlichen Modelle für die

Tätigkeit von Sicherheitsuntemehmen
als Helfer des Staates: Beleihung, Ver
waltungshilfe und Inpflichmahme. Die
prägnante Darstellung erschheßt die ge
samte Literatur und Rechtsprechung
vmd erhellt die zentralen Problemfelder.

Peter Bueft

Private

SiQherhejtsdienste

ilBOORBERG

Der Verfasser, Dr. Peter Bueß, ist ver
traut mit Führungsaufgaben im Werk
schutz und anderen Bereichen. Er ist

Mitglied in der Prüfungskommission
für die Geprüfte Werkschutzfachkraft
und den Geprüften Werkschutzmeister
bei der IHK Frankfurt/M.

Das aktuelle Werk ist eine unentbehrli

che Grundlage zur Beurteilung der
praktischen Tätigkeit der Sicherheits
dienste. Sie erhalten mit diesem Fach

buch ein Nachschlagewerk, das Zwei
felsfragen zu rechtlichen Befugnissen
ausgiebig beleuchtet.

eben nicht so gut wie X ... Du bist
eben ein schlechter Mensch.!"). Ent
scheidend sind für die Bewertung die
individuellen Fortschritte eines Mitar

beiters bzw. einer Mitareiterin.

("Das ist Dir gut gelungen, hieran
mußt Du noch arbeiten...") Für viele
bedarf es gerade an dieser Stelle eines
Umdenkens, da die Verwaltung ihre
Aufmerksamkeit vornehmlich auf den

Star konzentriert. Star wird man aller

dings nicht nur aufgrund seiner Kom
petenzen und/ oder Potentiale. Star
sein ist auch eine Frage des Zeitgei
stes, der Situation, der Nachfrage: Der
Zeitgeist bestimmt, was Aufmerksam
keit und Beachtung findet und was als
Leistung gilt, und was nicht.

Nehmen wir an, Sie haben in Ihrer Ab-
teiiung einen Athleten und einen Pyk-
niker Gefragt seien in der Abteilung
aktuell Leistungen des Weitsprungs
(z.B. Situationsbezug). Die Leistungen
Ihres Athleten sind beachtlich: Mit sei

nen sechs Metern im Weitsprung über
strahlt er alles in seiner Umgebung. Er
weiß, daß er gut ist. Dagegen kann der
Pykniker kaum verdrängen, daß er mit
seinen 3,10 Meter sehr schiecht ist.
Damit er dies nicht übersieht, be
kommt er dies auch in der Beurteilung
dokumentiert.

Als Vorgesetzter ist die Versuchung
groß, seine ganze Aufmerksamkeit und
sein ganzes Wohlwollen dem Star zu
kommen zu lassen. Der Star erhält die

beste, die neuste Ausstattung, be
kommt zugeschoben, was andere sich
hart erringen müssen. Hier scheint die
Devise zu zählen: "Nur Nichts ist er

folgreicher als der Erfolg!" Viel Kraft und
Energie wird dann - meist sehr einseitig
- auf das Training des Auserwählten
konzentriert. Doch es gibt Leistungs
grenzen, und wer sich mit der Pareto-
Formel auseinandergesetzt hat, weiß,
daß sich meist 80 Prozent des Effektes

schneller erzielen lassen, als den Effekt
von 80 auf 100 Prozent zu steigern.
Der Coach wählt aus vielen Gründen

daher auch einen anderen Weg. Der
Coach sieht das Ganze und seine Tei

le. Er setzt auf die individuelle Norm

und verteilt seine Energie effektorien
tiert: Er weiß, dass es großer Anstren
gungen bedarf, um den Athleten von
6,00 Meter auf 6,20 Meter zu trainie
ren. Er weiß aber auch, dass er den Py
kniker nicht vernachlässigen darf. Die
dahinter stehende soziale Kompetenz
hat nicht nur eine humane Dimension,

sie ist auch zum Nutzen für die Orga
nisation. Gelingt es etwa, die Leistun
gen des Pyknikers mit Ausdauer und
Energie von 3,10 Meter auf 4,30 Me
ter zu steigern, bedeutet das nicht nur
einen belebenden Erfolg für den Pyk
niker, sondern es ist auch ein Gewinn
für die Organisation. Dieser Gewinn
(= 1,20m) schlägt mehr zu Gewicht,
als ein Steigerung um 0,2 m.

Die belebenden Erfolgserlebnisse stel
len sich allerdings bei dem Pykniker
nach den Vorgaben der heutigen Be
urteilungsbestimmungen kaum ein.
Denn nach diesem Maßstabsystem
würde der Athlet mit einem "sehr

gut" belohnt. Die enormen Lei
stungssteigerungen des Pyknikers
aber könnten allenfalls mit einem

"mangelhaft" oder einem "noch ge
rade ausreichend" honoriert werden.

Setzt man als Maßstabsystem auf di
individuelle Note, könnte sich das Er
gebnis umkehren: Der eindeutige Ge
winner ist dann der Pykniker.
Es ist verständlich, daß diese Bewer

tungsstrategie Irritationen und viele
Bedenken auslöst. Doch wer sich mit

offenen Augen diesem Weg zuwen
det, wird erkennen, daß es für dieses
Maßstabsystem viele anregende Bei
spiele unter dem Begriff des "Handi
kap" zu entdecken gibt: Im Golf-Spiel,
beim Schach bis hin zum Pferde- und

Motorsport werden solche individuel
len Differenzierungen getroffen. Die
se Differenzierung schafft die erfor
derliche Motivation - übrigens: auf
beiden Seiten!

Denken wir an die vielen abgeschrie
benen Kollegen, die mit dem Betreten
des Büros am Morgen sich bereits au
den abendlichen Abgang vorberei
ten, dann wird deutlich, daß es durch
aus lohnt, über diese Zusammenhän
ge nachzudenken.
Coachen geht noch einen Schritt wei
ter. Letztlich geht es darum, Pykniker
und Athlet ihren Stärken und

Schwächen entsprechend gleicher
maßen zu fördern. Wird in einer Ab

teilung nur das Weitspringen gefor
dert, dann wird - um in diesem Bild zu
bleiben - die Stärke des Pyknikers et
wa im Kugelstoßen nie zur Geltung
kommen. Die Führungskraft als
Coach begibt sich auf Entdeckerreise
und ist häufig erstaunt, was für un-
entdeckte Potentiale sich in seiner Ab

teilung erschließen. Hierzu dient das
Mitarbeitergespräch (Akzent "För
dern und Entwickeln").
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stungsprodukte erforderlichen finanziel
len, personellen und sachlichen Mittel
der Verwaltung zur Verfügung gestellt.
Der Zielflndungsprozeß baut auf zwei
wichtige Informationen auf:

7. Es ist geklärt, wie hoch die Nach
frage nach den Dienstleistungsproduk
ten A, B und C sein wird?

2. Der Stückpreis der Dienstleistungs-
prpdukte A, B und C ist im Rahmen ei
ner Kostenanalyse ermittelt worden.

im Rahmen des strategischen Control
lings wird die erwartete Nachfrage für
die Produkte A, B und C ermittelt,
je besser das Instrumentarium und die
Prognosetechniken von dem Controller
der Verwaltung beherrscht werden, de
sto treffender werden die Prognosen
ausfallen. Eine exakte Prognose ist aber
die Voraussetzung für diese Führungs
konzeption. In diesem Beispiel wird beh
spielhaft angenommen, daß der Con
troller für das Dienstleistungsprodukt A
eine Nachfrage von 1.500 Stück, für das
Dienstlelstungsprodukt B 27500 Stück
und für das Produkt C 2.000 Stück er
mittelt hat.

Die Stückkosten zur Erstellung der Pro
dukte liegen aufgrund der Berechnun
gen des Kostenrechners bei Produkt A
bei 500 DM, bei Produkt B bei 1.000 DM
und bei Produkt C bei 800 DM.
Der Rat stellt die hierzu erforderlichen
Ressourcen von 4.175.000 DM zur Ver

fügung

(Anmerkung: Da auch in den nächsten
Jahren nicht davon ausgegangen wer
den kann, daß eine Cesamtbudgetle-
rung frei von Haushaltsstellen möglich
ist, müssen von dieser Gesamtsumme,
die Personalkostenanteile und entspre
chende Fixkosten abgezogen werden.
Das Modell setzt voraus, daß nicht mehr
in Stellenhaushalten, sondern In Perso
nalbudgets gearbeitet wird).

Um die gesetzten Ziele umsetzen zu
können, erhält der Fachbereichslelter die
ermittelten Ressourcen zur freien Verfü

gung. Im Rahmen des Zlelfindungsge-
spräches vereinbart er mit seinen drei
Abteilungsleitern (Abteilung A, B, C) de
ren Abteilungsziele und stellt die hierzu
erforderlichen Mittel zur Verfügung.
Diese Kette (Ziel- und Ressourcen - De
duktion) setzt sich auf den weiteren Ebe
nen der Hierarchie nach unten fort, (top
down)
in der Phase der Zielreallsierung be
schränkt sich die Aufgabe des Vorge
setzten auf ein Krisenmanagement: Mit
der ZIelverelnbarung Ist auch der Dele-
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gations- und Kompetenzrahmen festge
legt. Im Rahmen ihrer mit dem Vorge
setzten vereinbarten Ziele sind die Mit
arbeiter in der Wahl ihrer Arbeitsmetho
dik frei. Vorgesetzte ais Besserwisser
haben hier ebenso wenig Platz wie Vor
gesetzte ais Verschiimmbesserer. Auch
die Eingriffsmögiichkeiten der Legislative
in den iaufenden Arbeitsprozeß sind be
schränkt.

Die Kontroiifunktion eines Vorgesetzten
(wie auch der Legisiative) beschränkt
sich auf das Einhaiten der Ziele.
Dabei kommt dem Berichtswesen ein
wichtiger Part zu. Berichtet wird von un
ten nach oben (bottom-up). Solche Be
richte erfoigen in der Regei quartalswei
se. Laut Pianvorgabe liegt bei Produkt C
der Standard pro Quartal bei 500 Stück.
Abweichungen von dieser Zieigröße wer
den nach oben gemeldet. Werden statt
der 500 Stück nur 300 Stück abgerufen,
dann hat das zur Folge, daß der Ausla-
^tungsgrad des Personals In diesem

^Quartal bei ca. 60 Prozent liegt. Auf die
se Abweichung muß die Leitung mög
lichst schnell reagieren. Denn jeder Tag,
der mit einer Unterlastung der Personal
kapazität verstreicht, kostet Geld. Wich
tig ist es daher zu kiären, ob es sich bei
der Nachfrage um eine sessionale
Schwankung handelt oder aber um ei
nen Trend. Handeit es sich um eine ses
sionale Schwankung, dann wird in ei
nem Unternehmen der Wirtschaft im Ex
trem Kurzarbeit verordnet. Ließe man
die Dinge statt dessen laufen, führt dies
zu einer Erhöhung der Stückkosten. Auf
einem heiß umkämpften Markt könnte
die Konkurrenz diese Schwäche zum ei
genen Vorteil nutzen.
Handelt es sich um einen Trend, dann
gibt es für die Leitung viei zu tun. Denk
barist, daß sie über eine Weiterentwick-
.ung des Produktes und/oder eine ver
stärkte Werbung den Trend zu ihren
Gunsten zu beeinfiussen sucht. Die
Grenzen Wirtschaft und öffentiiche Ver
waltung sind erkennbar: Man wird si
cherlich nicht zur Auslastung des Perso
nals um Sozialhllfeempfänger werben
oder gar zum Verbrechen animieren.

Häufig kann die Verwaltung - anders
als die Wirtschaft - nur auf Nachfrage
verläufe reagieren. Sie kann in der Re
gel nicht auf höhere Umsatzzahlen
hinwirken. Andererseits muß die Ver
waltung die Nachfrage an öffentlichen
Dienstleistungen in einem annehmba
ren Zeitintervail decken. Sie kann
nicht, wie beispielsweise ein Autoher-
steller, eine Unterdeckungsstrategie
verfolgen. Auch läßt sich die Nachfra
ge nur in beschränktem Umfang über
den Preis aussteuern.

Nachdem die Deutsche Bahn AG wirt-
schaftiiche Eiemente in ihre Unterneh-
menspoiitik einbringt, wird über eine
Entzerrung der Nachfragespitzen über
die Preisgestaltung nachgedacht: Be
sonders nachgefragte Züge^ die dann
meist auch überfüllt sind, werden für
den Kunden teurer.

Würde man dieses Modell-auf ein Bür
geramt analog übertragen wollen, dann

,  ist mit vieien Veto-Gruppen zu rechnen.
Die einfache und gut nachvoilziehbare
wirtschaftliche Logik und Entschei
dungsebene, wird dann sehr schnell zu
einer Grundsatzdebatte.

Abweichungen von der Zieivorgabe
können zum einen durch falsche Prog
nosedaten (wenn z.B. die von dem Ko
stenrechner ermittelten Stückkosten
ungenau sind, oder die Prognose des
Controllers über die Nachfrage unge
nau ist) und/oder aber durch Motiva-
tions- oder Quaiifikationsdefizite in
der jeweiligen Organisationseinheit
verursacht sein. Um Fehlentwicklun
gen frühzeitig auszumachen, kommt
es bei diesem Führungsmodeil daher
auf ein gut funktionierendes Berichts
wesen an.

Der top - down - Aspekt
der neuen

Führungskonzeption

Die ziel-, prozeß- und ergebnisorien
tierte Führung verläuft In mehreren
Phasen: Zunächst werden im Top-
down-Verfahren die Ziele, Produkte
und Standards von oben nach unten
vereinbart. Im Rahmen der Kontrolle
und Zielaussteuerung wird von unten
nach oben in regelmäßigen Perioden
berichtet, wie weit die Zieierreichung
vorangekommen ist. Einzelne Schritte
in diesem System können sein:

Phase 1: Der Leiter GS übernimmt in
Abstimmung mit dem Kollegium (z.B.
Bezirksregierung, oberste Behörde)
die Verantwortung für die in seinem
Führungsbereich anzustrebenden Zie
le. im Gegenzug erhält er die zur Zie-
ierfüilung erforderlichen Ressourcen
(Geld, Sachmittel, Personal, Zeit).

Phase 2: Der Leiter GS stimmt mit
den ihm zugeordneten inspektionslei-
tern ab, wer wann welche Ziele in wei
cher Qualität wahrzunehmen hat. Die
Ressourcen werden anteilig auf die
einzelnen Organisationseinheiten auf
geteilt.

Phase 3: Die inspektionsleiter stim
men mit ihren Dienstgruppenleitern
und Sachgebietsieitern ab, wer wann
weiche Ziele wahrzunehmen hat. Die
Produkte werden als Standards nach
quantitativen, qualitativen und verhal
tensorientierten Aspekten operationai
definiert und die Ressourcen produk
torientiert aufgeteilt.

Phase 4: Es findet auf der Ebene des
Kollegiums, der Ebene des GS, des In
spektionen, der Dienstgruppen und
Sachgebiete/ Kommissariate eine peri
odische Überprüfung des Arbeitsab
laufes anhand der vorgegebenen
Standards und Ziele statt.

Phase 5: im Bottom-up-Verfahren
wird über den Stand der Zielerrei
chung von unten nach oben in regel
mäßigen Abständen berichtet, und
die Ziele werden der aktuellen Ent
wicklung angepaßt.

Der Bottom-up-Aspekt
der neuen

Führungskonzeption

Der besondere Charme der ziel-, pro
zeß- und ergebnisorientierten Füh
rungskonzeption entwickelt sich vor
allem auf der unmittelbaren Ebene
zwischen Vorgesetzten und Mitarbei
ter. Hier greift dann ein Akzent des
MVG: die Zielvereinbarung.
Unterschieden werden zwei Varian
ten: die Führung durch Zielvorgabe
(eher autoritär) und die Führung
durch Zielvereinbarung (eher koope
rativ). In beiden Varianten werden Zie
le und keine Handlungsabfolgen ge
setzt bzw. vereinbart.

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

• Das Zielfindungsgespräch: Festle
gung der SOLL - Vorgabe (z.B. Ziele
und Standards).

• Das Abstimmungs- bzw. Füh
rungsgespräch: Überprüfung der"
Etappenziele" zur Unterstützung
bzw. Aussteuerung (z.B. Korrektur
der SOLL-Vorgabe oder personeller
Konsequenzen).

• Die Leistungsbeurteilung; SOLL -
IST - Vergleich. Aus diesem Vergleich
werden Rückschlüsse für eine ler
nende Verwaltung gezogen.

im Zielfindungsgespräch findet eine
Interaktion zwischen Vorgesetzten,
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Team und/oder Beschäftigten statt.
Der Gesprächsrahmen wird durch das
Handiungsspektrum der Organisati
onseinheit (aiso des Präsidiums, der
Abteilung, der Inspektion, der Dienst
gruppe, des Sachgebietes etc.) ge
setzt; Das Handiungsspektrum fällt in
den einzeien Funktionsbereichen der
Polizei unterschiedlich aus. in einigen
Funktionsbereichen ist der Produkt
rahmen weitgehend durch gesetzli
che Vorgaben in einem engen Spek
trum festgelegt, während in anderen
Funktionsbereichen das Entschei
dungsspektrum .weiter gesteckt ist.
in beiden Fällen einigen sich Leitung
und Beschäftigte im Dialog auf SOLL -
Vorgaben. Dieses Gespräch verläuft in
folgenden Sequenzen:

1. Schritt: Auftrags- bzw. Probiem-
analyse: Der Auftrag für das Team bzw.
eine bestimmte Position wird aus den
Vorgaben etwa des Rates, des gesetz
lichen Rahmens, des Verwaitungs-
zwecks etc. abgeleitet (Was muß, was
kann, was könnte gemacht werden?).

2. Schritt: Zielsuche: Aus dem Auf
trag (Was) werden Ziele für den defi
nierten Zeitraum im Rahmen einer De
duktionskette abgeleitet bzw. ge
sucht.

3. Schritt: Zieiformulierung: Die Zie
le werden hinsichtlich der Inhalte, des
Umfangs, des Ausprägungsgrades
und des zeitlichen Rahmens verein
bart.

4. Schritt: indikatorenauswahi und
Definition der Produkte: Es werden In
dikatoren vereinbart, die zur Messung
der Zieierreichung herangezogen
werden splien^Diese Indikatoren/Pro
dukte werden hinsichtlich der Kriteri
en: "Quantität", "Qualität" und "Ver-

_,haiten" vereinbart und gewichtet.

5. Schritt: Ableitung und Optimie
rung von alternativen Maßnahmen
zur Zielerreichung: Es werden die zur
Zielerreichung denkbaren Maßnah
men ermittelt und ausgewählt.

6. Schritt: Festlegung der Ressour
cen: Es werden die zur Zieierreichung
erforderlichen Personal-, Sach- und Fi
nanzmittel vereinbart.

7. Schritt: Terminvereinbarung: Es
werden die Termine für die Abstim-
mungs- und Führungsgespräche ab
gestimmt.

Vgl. hierzu Mitarbeitergespräch Das Mitar
beiter - Vorgesetzten - Gespräch Neue We
ge der Personalentwickiulng und -förde-
rung in der öffentlichen Verwaltung, Carl
Link Verlag, 279 S., Kartoniert 49,00 DM
ISBN 3-556-00614-6 und die dort angege

bene Literatur.

des Zoelfindungs- und Zielvereinbarungsgesprächs
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laPsaGhen^Äuftrag?" und Problemanalyse

Seisuche und Abvvägen der Zleiaiternativens

ZIelenlscheidung und Zieiformulierung

4U\fÄiriK

Bestimmen der Indikatoren zur Bestimmung;
/  ■ Zielerreichungsgrades

Ableiten; und Optimierung von alternativen
Maßnahmen zur Zieierreichung D

Festlegen und Aufteilen der zur Zieierreichung
erforderlichen Ressourcen

"ferminfestlegung und Ergebnissicherung
des Gesprächs
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