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Das Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprach als
Meilenstein zu einer neuen Gesprachskultur
in der Verwaltung'

Von Prof. Dr. Hanns-Eberhard Meixner?, Bonn™

Es wird in der Verwaltung — Gibrigens gleichermaBen auch in der Wirtschaft
— zuviel Gibereinander und zu wenig miteinander gesprochen. Das hat viele
Ursachen. Haufig dominiert die Hektik des Tagesgeschéftes und 148t nur
wenig Raum, um grundsétzliche Aspekte der Arbeit und persdnliche Be-
lange des Arbeitsumfeldes zu thematisieren. ,Es fehlt die Zeit!”, so eine
haufig genannte Entschuldigung. Allerdings ist der Hinweis ,Ich habe
keine Zeit“ bei genauem Hinsehen ein schwaches Argument. Richtiger
wére der Hinweis: ,Ich habe andere Prioritaten gesetzt!“ Doch wo sollten
die Prioritdten einer Fihrungskraft liegen?

An dieser Stelle setzen die Uberlegungen zu einem formalisierten und in-
stitutionalisierten Dialog ein. Der Stellenwert und die Bedeutung der Kom-
munikation im Fihrungsfeld ist heute weitgehend unstreitig. Lee laccoca
bringt es auf eine schltssige Formel:

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

Es ist somit ein zentrales organisations- und personalpolitisches Anliegen,
die Sprach- und Kommunikationsbarrieren innerhalb einer Organisation
zu Uberwinden. Dabei gilt: Ein erkanntes Problem ist hdufig die erste Stufe
auf dem Weg zur Lésung einer anstehenden Herausforderung. Selbst
Spitzenmanager erliegen dagegen mitunter einer lllusion und Selbsttau-
schung. Sie sind fest davon (iberzeugt, daB sie eine ,,offene“ und ,ver-
trauensvolle* Gesprachskultur praktizieren. Nicht immer teilt die unmit-
telbare Umgebung diese Selbsteinschétzung. Selbstbild und Fremdein-
schitzung stehen nicht immer spiegelbildlich zueinander. Es kommt somit
nicht nur darauf an, wie man fiihrt und kommuniziert, sondern es gilt her-
auszufinden, wie das eigene Fiihrungs- und Interaktionsverhalten von den
Mitarbeitern gesehen und erlebt wird. An dieser Nahtstelle 148t sich der ei-

' Bei diesem Artikel handelt es sich um die erweiterte Fassung eines Vortrages anliBlich des Gemnein-
schaftsseminars liber aktuelle Fragen der Regierungs- und Verwaltungssysteme, der am 14. 05.1997 in
Luxemburg gehalten wurde.

* Anmerkung der Schriftleitung: Der Verfasser ist Professor an der Fachhochschule des Landes Nord-
rhein-Westfalen, Abteilung Kéin.

1 Im folgenden Text steht der Begriff Mitarbeiter sowohl fiir die Mitarbeiterinnen als auch fiir die Mitarbei-
ter. Dies gilt analog auch fur vergleichbare Bezeichnungen.

2 vgl. hierzu auch Kapitel 9 ,,Die Mitarbeiterbeurteilung: Ein Dilemma ohne Ende? Von der Wochenmarkt-
mentalitét hin zu einem Fhrungsinstrument!” und Kapitel 10 ,Mitarbeiter- und Férderungsgespréch:
Foérdern statt verurteilen!* in: Meixner, H. E., Lust statt Frust in der &ffentlichen Verwaltung, Wege aus
der Flihrungskrise, Carl Heymanns Verlag, Koin 1998, ISBN 3-452-24035-5
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gentliche Reiz eines Mitarbeiter ~ Vorgesetzten — Gesprachs (im folgenden:
MVG) ausmachen. MVG’'s brauchen Raum, um sich zu entwickeln, und
haufig ist es bereits ein groBer Gewinn, wenn zundchst einmal Meinungen
mdglichst wertneutral und sanktionsfrei ausgetauscht werden kénnen. Das
ist sicherlich flir einen Manager nicht leicht zu begreifen und zu akzeptie-
ren. Denn als , Tatenmensch® ist der Manager an einem meBbarem ,,Out-
put” interessiert. Doch haufig kommt es weniger auf solch formalisierte
Schein — Ergebnisse an. Wichtiger kdnnen dann die ,,Zwischeniéne” sein.
_Der franzdsische Philosoph Joseph Joubert (1754 bis 1824) hat diese Zu-
sammenhénge vor vielen Jahren in das folgende Wortspiel gebracht:

,,Es ist besser, ein Problem zu erdrtern,
ohne es zu entscheiden,
als es zu entscheiden,
ohne es erortert zu haben.”

Es lohnt in jedem Fall — wie diese Hinweise verdeutlichen —, (iber die Ge-
sprachskultur in der Verwaltung kritisch, aber konstruktiv nachzudenken.
Wer hat es nicht schon erlebt: Kaum ist man nach einer Arbeitsbespre-
chung auf dem Flur, schon setzen Klagen ein wie etwa: ,Das, was hétte
angesprochen werden muissen, ist heute schon wieder nicht angepackt
worden!“ oder ,,Da ist ja mal wieder viel Luft um die Ecke geschaufelt wor-
den!” Was fiir die Gruppe gilt, ist mitunter auch ein persénliches Problem:
~Schon wieder hat er abgeblockt, und ich konnte meine Sicht der Dinge
nicht vortragen!® ,Warum ist es mir wieder einmal nicht gelungen, ihm die
Dinge klar und offen ins Gesicht zu sagen!?*”

Das neue Denken in der Verwaltung betont vor allem die kontinuierliche
Verbesserung im Sinne eines Prozesses zu organisieren. Auch fir das Ge-
staltungsfeld der zwischenmenschlichen Kommunikation gilt: Wir sollten
unsere Gespréchskultur in einem kontinuierlichen VerbesserungsprozeB
standig weiterentwickeln. Ein Baustein auf diesem Weg kann das Mitar-
beiter-Vorgesetzten - Gesprich sein.

Was ist das Besondere an einem Mitarbeiter-Vorgesetzten - Gespréch?

Bei einem MVG handelt es sich um ein periodisch, in festgelegten Zyklen
stattfindendes Gesprach mit einem Instrument (vgl. Leitlinie des MVG,
Formular flr Gespréchsnotizen), einem geregelten Ablauf und feststehen-
den Regeln (z.B. Vertraulichkeit, Gegenseitigkeit, etc.) zwischen einer
Fiihrungskraft und einem direkt nachgeordneten Mitarbeiter. Ziele, Zeit-
punkt, Zeitdauer (Mindestrahmen) und Haufigkeit (z. B. einmal im Jahr) der
Gespréche sind festgelegt.

Vergleichbar dem Beurteilungssystem ruht somit auch das Mitarbeiterge-
sprach auf den drei sich gegenseitig beeinflussenden S&ulen:
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¢ dem Instrumententeil: Hierbei handelt es sich um die Leitlinie des
MVG, Checklisten fiir das Gesprach, formale Hilfen zur Vorbereitung
des Gesprachs, Anforderungsprofile, einem Personalentwicklungsplan,
Hilfsmittel zur Abklarung des Fremd- und Selbstbildes und anderes
mehr.

¢ den Ablaufregelungen: Wer fiihrt wann wie lange mit wem und mit wel-
cher Intention (Ziele) ein Gespréach? Wie soll die Abfolge der Gesprache
erfolgen? Soll das Gespréch mit der Leitungsebene (top down) begin-
nen, oder gleichzeitig auf allen Ebenen? Oder sollen sich die Gesprache
in der Hierarchie von unten nach oben aufbauen (bottom up)? Will man
das Murren an der Front bis hinein in den hohen Olymp systematisch
kanalisieren, dann ist fir die Kommunikationsabfolge die Alternative
»von unten nach oben” der richtige Weg.

* den Verhaltensweisen: Welche Einstellungen und persénliche Ge-
spréchstechniken sind auf Seiten der Fithrungskréfte und auf Seiten der
Mitarbeiter erforderlich, um ein MVG mit Gewinn fUr alle Beteiligten, von
der Leitung Uber die Mitarbeiter bis hin zur Organisation fllhren zu kén-
nen?

Die hier aufgezeigten drei Bereiche miissen aufeinander abgestimmt sein.
Gelingt dies auf einer der aufgezeigten Ebene nur unzulanglich, dann neh-
men trotz hohem Aufwandes die anderen Bereiche nachhaltigen Schaden.
Auch hier gilt: Die Kette ist so stark wie ihr schwéchstes Glied.

4 N
Voraussetzungen schaffen!

Das Mitarbeitergesprich

Verhaltensweisen iiberpriifen
Die Einstellung muf} stimmen!
Innovationsknacker erkennen und

iiberwinden!
Regelu gen und Doku- Kommunikations-
mentation auf die techniken entwickeln und
Erfordermsse der uhrung fordern
\_ abstimmen )
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Ein solch schwaches Glied fande sich, wenn man sich statt auf die Inten-
tionen und Inhalte des Gespréches, auf Formalien beschrénkt. Formulare
verfiihren zum Formalismus. Nichts wére schadlicher flir ein MVG, wenn

die notwendige und lebendige Interaktion durch Formalien erstickt wird.

Daher sollte man die in den Leitlinien angedachten Vorgaben als Merkpo-
sten, Anregungen, Hilfen und Erinnerungsstitzen sehen.

Nicht jeder 18Bt sich flir dieses MVG spontan begeistern. Die einen sehen
in dem Mitarbeitergespréch einen Vorgang, der sich téglich im Miteinan-
der von Vorgesetzen und Mitarbeitern wiederholt. Aus dieser Perspektive
scheint es keinen Handlungsbedarf fiir ein solches Instrument zu geben.
Aus dieser Sicht ist dann h&ufig von einem vermeidbaren Aktionismus die
Rede. Andere beklagen die Sprachlosigkeit in der Verwaltung. Sie sehen
in diesem Instrument einen Weg, die Gespréachskultur in der Verwaltung zu
verbessern. '

Tatsachlich soll das MVG auf drei Aspekte ausgerichtet werden, wobei
beim ,Murren an der Front* zwischen den Aspekten des Feedback-Ge-
bens und des Feedback-Nehmens sowie einer allgemeinen Interaktion
differenziert werden kann.

¢ Zielvereinbarungsgespréch
In dieser Variante des Mitarbeitergespréchs stehen Zielsuche, Zielfor-
mulierung, Zielvereinbarung und Zielkontrolle im Mittelpunkt des Ge-
sprachs.

¢ Forderungs- und Entwicklungsgespréch
Diese Variante betont den Aspekt der Personalentwicklung. Dabei geht
es nicht in erster Linie um eine ,Beférderungsplanung”, sondern um eine
Analyse der Starken und Schwéchen. Es sollen die Potentiale-gefordert

und geférdert werden, und es sollen die Vorstellungen des Mitarbeiters

Uber seine Laufbahnziele zur Sprache kommen.

e Feedback-Gesprach
Der Schwerpunkt liegt hier auf einer Klarung des Selbst- und Fremdbil-
des zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter. Nicht die Sicht, wie man ist,
oder glaubt zu sein, steht hier im Vordergrund, sondern wie das eigene
Verhalten bei dem Gegeniber ankommt.

Interaktionsgespréach

Der Akzent wird hier auf das ,Murren an der Front" gelegt, auf die In-
halte, die eigentlich schon immer einmal hatten angesprochen werden
sollen. Es geht bei diesem Gesprédchsaspekt hier vor allem um die be-
deutsamen Kleinigkeiten, die zwar insgesamt ertréglich sind, sich auf
Dauer aber zu einem gefahrlichen Gemisch entwickeln kénnen.
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f Aspekte des Mitarbeitergesprichs h

Coachen statt Urteilen und Verurteilen

Zielfindungs- und Forderungs- und
Zielerreichungsgespriich Entwicklungsgesprdch

Interaktion und Feedback ohne Status
Y “Das Murren an der Front” y

Instrumente des Feedback-Gebens
und des Feedback-Annehmens

Das Mitarbeitergesprach ist ein Baustein im Kommunikationsnetz der Ver-
waltung. Stellenwert und Bedeutung des MVG sind auf dem Hintergrund
der anderen Instrumente des Feedback-Gebens und des Feedback-An-
nehmens zu sehen. So ist beispielsweise das Mitarbeitergesprach aus ei-
ner wenig befriedigenden Beurteilungspraxis entstanden. ,Vorgesetzte
und die Mitarbeiter”, so der einfiihrende Satz zum KGSt-Bericht ,Mitarbei-
tergespréch‘ ,reden zu selten miteinander (iber die wichtigen Dinge. Die
Beurteilungspraxis ist von Taktik, Vermeidungsverhalten und Scheinsach-
lichkeit gepragt und erreicht kaum je ihr Ziel." (KGSt-Bericht 13/1992, S. 3)
Vielleicht IaBt sich diese Fehlentwicklung aus den (iberzogenen Erwartun-
gen an eine Mitarbeiterbeurteilung zumindest teilweise erkléren. ‘

Mitarbeiterbeurteilung

Instrument zur systematischen Erfassung von Leistungspotentialen (vgl.
Verwendungsbeurteilung) und/ oder der Bewertung erbrachter Leistungen
(vgl. Leistungsbewertung) von untersteliten Mitarbeitern durch den Vorge-
setzten. Die Beurteilung erfolgt top down.

Verwendungsbeurteilung

Instrument zur systematischen Feststellung und Bewertung des Aus-
pragungsgrades von Fahigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnissen (ggf.
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auch Personlichkeitsmerkmalen) eines Beschétftigten, die fir die Per-
sonalsteuerung (z.B. horizontale und/ oder vertikale Verwendungs-
abfolge) sowie fir die berufliche Entwicklung (z.B. Karriereentwick-
lung, Personalentwicklung) von Bedeutung sind.

Leistungsbeurteilung

Instrument zur systematischen Erfassung der dienstlichen Tétigkeit
(SOLL-Vorgabe) und zur Bewertung der Arbeitsergebnisse (IST). Un-
terschieden wird in eine merkmalorientierte sowie in eine ziel- und er-
gebnisorientierte Leistungsbeurteilung.

Vorgesetzenbeurteilung

Instrument zur systematischen Erfassung von Leistungspotentialen und/
oder der Bewertung erbrachter Leistungen von Ubergeordneten
FUhrungskréaften durch die unterstellten Mitarbeiter. (bottom up) Diese Be-
urteilung setzt sich in der Regel aus einer gréBeren Zahl von Einzelurteilen
(z.B. Zahl der unterstellten Mitarbeiter) zusammen.

( Instrumente des Feedback - Gebens und
des Feedback - Annehmens

Leistungs- Verwendungs-
beurteilung 7 beurteilung

Mitarbeiter - Vorgesetzten-
Vorgesetzten - beurteilung
Gesprich

> J

Die Beurteilungskultur hat sich in der &ffentlichen Verwaltung zu einem
formalistischen Akt und einer Basarmentalitat hin entwickelt. Viel zu h&ufig
ringen und feilschen Beurteiler und Beurteilte um das Komma hinter der
Gesamtnote und (ibersehen dabei das origindre Anliegen: Eine Beurtei-
lung ist ein Hilfsinstrument, um Potentiale und Leistungsverhalten sinnvoll
und aufeinander abgestimmt zu verbessern. Als Hilfe zur Selbsthilfe ver-
sagt dieses Instrument.
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Es kann daher nicht nur darum gehen, die bestehenden Verfahren etwa
durch eine Differenzierung in eine Verwendungsbeurteilung und Lei-
stungsbewertung zu verbessern. Eine Neubesinnung muB tiefer greifen.
Dies ist erkannt. Der Trend geht daher vermehrt in Richtung auf ein Perso-
nalsteuerungsmodell, in dem der richtige Mann zum richtigen Zeitpunkt
auf den richtigen Arbeitsplatz Uber eine Aussteuerung von Anforderungs-
und Befahigungsprofilen Verwendung findet.

Das MVG setzt neue Schwerpunkte
und baut auf andere MaBstébe!

In unserem Kulturkreis werden Menschen auf Leistungsverhalten im be-
sonderen MaBe hin trainiert (vgl. hierzu die Thematik ,Leistungsmotiva-
tion” sowie den ,Leistungstyp” und den ,Seinstyp”). Das Wettbewerbs-
verhalten ist tief in uns verankert, und es hat einen hohen Aufforderungs-
charakter. Selbst monotone Tatigkeiten gewinnen an Reiz, wenn man sie
mit einem MaBstab versieht.

Warum, so fragt Mark Twain mit hintergriindigem Witz seine Leser, wird es
als Lust empfunden, seine Knie aufzureiBen, die Finger abfrieren zu las-
sen, unter Stéhnen und Keuchen sich vorwarts zu arbeiten, wahrend der
gemiitliche Aufenthalt in einem wohl tempetrierten, geschlossenen Raum
als Strafe empfunden wird? Die Antwort ist banal und doch tiefsinnig. Das
Besteigen eines Berges wird als Herausforderung und das Kleben von
Briefumschlagen im Gefangnis als erzwungene Passivitét erlebt.

Von einem MaBstab, das ist offensichtlich, geht ein Faszination aus, die
unsere Psyche tiefgreifend erfaBt. Wer MaBstabe sucht, dem bieten sich
mehrere Varianten an. So lassen sich drei unterschiedliche konzeptionelle
Ansétze ausmachen, um auf das Leistungsverhalten eines Menschen ein-
zuwirken:

o der Vergleich Uiber die Gruppe (z.B. Normalverteilung)

e der Vergleich {iber eine gesetzte SOLL-Norm und ein erreichtes IST (z.B.
ziel- und ergebnisorientierte Fllhrung)

e der Vergleich {iber die Person zum Zeltpunkt Xund zum Zeitpunkt X + 1
(individuelle Norm)

Der Vergleich Uber eine Normalverteilung zieht sich von der Ausbildung
(z.B. Schulnoten) bis hin ins Berufsleben (z. B. Mitarbeiterbeurteilung). Wir
haben uns an diese Vergleichsstrategie so gewdhnt, daB die Frage nach
Sinn und Zweck dieses Vorgehens eher auf eine abrupte Ablehnung als
auf Nachdenklichkeit stdBt. Dieser Vergleich fiihrt immer zu Gewinnern
und Verlierern: Folgt man den Vorgaben der Normalverteilung, dann ste-
hen den extrem guten Leistungen in gleichen Anteilen extrem schlechte
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L eistungen gegenliber. Im Mittelfeld findet sich der erdriickende Durch-
schnitt.

Im Rahmen der Personalauswahl sieht man in diesem Ansatz eine gewisse
Plausibilitdt: Es gilt die Devise der Bestenauslese. Vorbehalte zeichnen
sich allerdings auch hier in der praktischen Umsetzung ab, wenn die Be-
zugsgruppen nicht hinreichend auf ein situations- und anforderungsge-
rechtes Profil hin zugeschnitten sind (z. B. Numerus-Clausus-Fach Medi-
zin: Die Anforderungen eines Arztes liegen nicht nur im intellektuellen Be-
reich; es kommt auch auf die soziale Kompetenz an).

Verlieren kann bei dem Verfahren der erzwungenen Normalverteilung aber
auch das System (z.B. die Verwaltung): Zwar ist nichts erfolgreicher als
der Erfolg. In Umkehrung gilt aber auch, daB ein Ungliick nicht selten allein
kommt. In der Summation der MiBerfolgserlebnisse, mit denen die einzel-
nen Gruppenmitglieder fertig werden missen, kann die Bilanz fiir eine Ver-
waltung schlecht aussehen: Dem der Zahl nach geringen Erfolgsanteil der
Erfolgsgruppe steht ein wesentlich hdherer Anteil an Gruppenmitgliedern
mit MiBerfolg gegeniiber.

Bei der ziel- und ergebnisorientierten Norm kommt es auf den Zielerrei-
chungsgrad an: Bei diesem Verfahren kénnen 60, 70, 80 oder gar 100 Pro-
zent gewinnen. Denkbar ist aber auch die Umkehrung: Werden die gesetz-
ten Ziele nicht erreicht, kdbnnen im Extrem auch alle zu Verlierern werden.
Bewertet wird hier nicht mit Blick Gber die Schulter auf die anderen. Hier
zahlt unbeschadet der Einzelleistungen in der Gruppe, ob und wie das vor-
gegebene Ziel erreicht wurde.

Diese Zielvorgabe solite als Herausforderung erlebt werden kénnen. Die
Vorgaben diirfen -daher nicht lber-, aber sie dlirfen auch nicht unterfor-
dern. Theoretisch 148t sich diese Forderung schnell abhandeln. Im Verwal-
tungsalltag stellt sich indes fir viele Vorgesetzte die Frage: ,,Was kann ich
von den mir nachgeordneten Mitarbeitern noch weiteres fordern?“ Dabei
geht es um die Frage der Arbeitsintensivierung und um die Frage der
sLasteselkultur®.

Fordern und Entwickeln statt
Beurteilen und Verurteilen

Die FUhrungskraft als Coach setzt dagegen auf die individuelle Norm. Wer
coacht, wihlt eine andere Art, um auf das Leistungsverhalten von Men-
schen einzuwirken. FUr viele bedarf es gerade an dieser Stelle eines Um-
denkens, da die Verwaltung alle Aufmerksamkeit auf den Star konzen-
triert. Star wird man nicht nur aufgrund seiner Kompetenzen, Star sein ist
auch eine Frage des Zeitgeistes, der Situation.

Nehmen wir an, Sie haben in lhrer Abteilung einen Athleten und einen Py-
kniker. Gefragt seien in Ihrer Abteilung zur Zeit Leistungen des Weitsprungs
(z.B. Situationsbezug). Die Leistungen lhres Athleten sind beachtlich: Mit
seinen sechs Metern im Weitsprung Uberstrahlt er alles in seiner Umge-
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bung. Er weiB, daB er gut ist. Dagegen kann der Pykniker kaum verdrén-
gen, daB er mit seinen 3,10 Meter sehr schlecht ist. Damit er dies nicht
Ubersieht, bekommt er dies auch in der Beurteilung dokumentiert.

Als Flihrungskraft ist die Versuchung groB, Aufmerksamkeit und Wohlwol-
len vor allem auf den Star zu konzentrieren. Viel Kraft und Energie wird
dann — meist sehr einseitig — auf das Training des Auserwahlten konzen--
triert. Doch es gibt Leistungsgrenzen, und wer sich mit der Pareto-Formel
auseinandergesetzt hat, weiB, daB sich meist 80 Prozent des Effektes
schneller erzielen lassen, als den Effekt von 80 auf 100 Prozent zu stei-
gern. :

Der Coach wahlt aus vielen Griinden daher auch einen anderen Weg. Der
Coach sieht das Ganze und seine Teile. Er setzt auf die individuelle Norm
und optimiert seine Fllhrungs - Energie. Er wei3, daB es groBer Anstren-
gungen bedarf, um den Athleten von 6,00 Meter auf 6,20 Meter zu trainie-
ren. Er weil3 aber auch, daB er den Pykniker nicht vernachlassigen darf.
Diese soziale Komponente wird bestérkt durch den Nutzen fiir die Organi-
sation. Gelingt es etwa, die Leistungen des Pyknikers mit Ausdauer und
Energie von 3,10 Meter auf 4,30 Meter zu steigern, bedeutet das nicht nur
einen belebenden Erfolg flir den Pykniker, sondern es ist auch ein groBer
Gewinn fir die Organisation.

Die belebenden Erfolgserlebnisse stellen sich allerdings bei den Pykniker
nach den Vorgaben der heutigen Beurteilungsbestimmungen kaum ein.
Denn nach diesem MaBstabssystem wirde der Athlet mit einem ,sehr
gut” belohnt. Die enorme Leistungssteigerung des Pyknikers aber kénn-
ten allenfalls mit einem ,mangelhaft” oder einem ,noch gerade ausrei-
chend” honoriert werden. Setzt man als MaBstab auf die individuelle Note,
kénnte sich das Ergebnis umkehren: Der eindeutige Gewinner ist dann der
Pykniker.

Es ist verstandlich, daB diese Bewertungsstrategie Irritationen und viele
Bedenken ausldst. Doch wer sich mit offenen Augen diesem Weg zuwen-
det, wird erkennen, daB es fiir diesen MaBstab viele anregende Beispiele
unter dem Begriff des ,,Handikap® zu entdecken gibt: Im Golf-Spiel, beim
Schach bis hin zum Pferde-, Ruder- und Motorsport werden solche indivi-
duellen Differenzierungen getroffen. Diese Differenzierung schafft die er-
forderliche Motivation — tibrigens: auf beiden Seiten!

Auch die Organisation kann dadurch gewinnen: Die Organisation konnte
sich in dem Beispiel um 1,30 Meter verbessern. Der Athlet hat hierzu ledig-
lich 0,20 Meter beigetragen, der Pykniker dagegen 1,10 Meter.

Coachen geht noch einen Schritt weiter. Letztlich geht es darum, Pykniker
und Athlet ihren Starken und Schwéchen entsprechend gleichermaBen zu
férdern. Wird in einer Abteilung nur das Weitspringen gefordert, dann wird
—~um in diesem Bild zu bleiben ~ die Starke des Pyknikers etwa im Kugel-
stoBen nie zur Geltung kommen. Die Fihrungskraft als Coach ist daher
gefordert, die Starken der Mitarbeiter herauszufinden. Wer sich hier auf
Entdeckerreise macht, wird erstaunt sein, was er alles findet. Hierzu dient
das Mitarbeitergesprach.
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Bei dem Aspekt des MVG ,,Férdern und Entwickeln“ stehen Fragen im
Vordergrund wie:

¢ Was kann der Mitarbeiter besser als jeder andere?
¢ Wo liegen die spezifischen Stérken dieses Mitarbeiters?
e Kann dieser Mitarbeiter seine Starken an seinem Arbeitsplatz entfalten?

* Gibt es in dem Sachgebiet, in der Abteilung, in der Organisation einen
Arbeitsplatz, auf dem diese Starken besser genutzt werden kénnen?

* Welche weiteren Voraussetzungen miissen geschaffen werden, um
diese Starken noch starker zur Entfaltung zu bringen?

¢ Woran hat es gelegen, daB diese Stérken bislang noch nicht voll zur Gel-
tung gekommen sind?

e Wann schlagen die Stérken eines Mitarbeiters in Schwéchen um?

Die Einstellung: Ein gefahrlicher Stolperstein
eines Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprachs

Wenden wir uns der Sprachiosigkeit zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
tern zu. Worauf 188t sich diese Sprachlosigkeit zuriickflihren? Sicherlich
ist ein gutes Mitarbeitergesprach eine Frage der Kommunikationstechni-
ken, der Kultur des Miteinanderumgehens, der Selbstsicherheit der Ge-
spréchspartner auf beiden Seiten, der Konflikttechniken, der Einstellung
zum Gespréchspartner (z. B. die Rollenbilder des. Mitarbeiters und die Rol-
lenbilder der Flihrungskrafte) und nicht zuletzt der formalen Organisati-
onsstrukturen.

All dies steht flir eine offene Gespréachskultur. Entscheidend fiir das Gelin-
gen bzw. MiBlingen dieser gezielten Interaktion dirfte vor allem die Ein-
stellungen der Interaktionspartner sein. Sehen beide dieses Instrument als
Chance, dann ist viel gewonnen. Doch die Praxis sieht mitunter anders
aus.

Als der Abteilungsprésident, Herr Berger, auf einer Behérdenleiterkon-
ferenz von den Pl&nen des Ministeriums hérte, daB jeder Vorgesetzte
mit seinen unmittelbar unterstellten Mitarbeitern jedes Jahr ein Mitar-
beitergesprach zu filhren habe, staunte er, mit welch abgehobenen
[deen sich Ministerien beschaftigen. ,,Als wenn*, so schoB es ihm durch
den Kopf, ,nicht jeder von uns taglich mit den Mitarbeitern ins Ge-
sprach kommt! Wir kennen unsere Leute. Was sollen diese Formalien!?

40} Verwaltung und Fortbildung (VuF) 26. Jahrg. Nr. 1/98



Als wenn wir nicht genug zu tun hatten.“ Im vorauseilenden Gehorsam
behielt Herr Berger allerdings seine Vorbehalte zunichst einmal fur sich.
Wer Herrn Berger als Vorgesetzten genauer kennt, weiB, daB bei ihm ver-
ordnete Mitarbeitergesprache ins Leere gehen missen. Wie bei vielen
anderen Chefs klagen auch bei ihm die Mitarbeiter, daB er standig in Hek-
tik ist, keine Zeit fUr Ricksprachen hat, nicht zuhren kann und seine
Macht als Gutsherr ausspielt.

Als Herr Berger das Konzept des Ministeriums pflichtgema8 in der Abtei-
lungskonferenz in der ihm eigenen ironischen Art vorstellte, war eigent-
lich jedem klar, was aus diesem an sich guten Ansatz werden wiirde. Nur
der Optimist, Herr Hofmann, sah in dem konzeptionellen Ansatz des Mit-
arbeitergesprichs eine Chance fur die hierarchiefreie Kommunikation.
Ihn faszinierte der Hinweis, daB jeder Gesprachspartner in diesem Ge-
sprach dem anderen sagen kann, wie das Verhalten des einen jeweils auf
den anderen wirkt. Sicherlich bedarf es hierzu keines verordneten Mitar-
beitergespréchs, aber es bietet die Chance, daB sich mit der Zeit eine
Gesprachskultur entwickelt, die ein schnelleres Verstandigen erlaubt.

Geht man den Einwanden von Herrn Berger etwas genauer nach, dann
lassen sich sechs Problemkreise ausmachen:

¢ Problemkreis 1: Stirken und Schwéachenanalyse der Interaktionsabléufe
¢ Problemkreis 2: Aufwand und Nuizen des Mitarbeitergesprachs

» Problemkreis 3: Lassen sich hartgesottene Skeptiker fiir dieses Instru-
ment gewinnen? .

e Problemkreis 4: Chancen und Risiken erkennen: Die selbsternannten
Therapeuten

* Problemkreis 5: Die skeptischen, mitunter resignierten Mitarbeiter

¢ Problemkreis 6: Welche Voraussetzungen sind fiir ein MVG zu schaffen?

Problemkreis 1: Stirken und Schwéachenanalyse der Interaktionsablaufe

Es ist sicherlich nicht von der Hand zu weisen, daB auch bei den Mitarbei-
tergesprachen der Nachahmungstrieb des Menschen seine Bedeutung
hat. Nicht alle, die auf das Mitarbeitergespréch setzen, lassen sich dabei
von einer faktischen Notwendigkeit leiten. Eine gewisse Portion an Mo-
dernitat und Gleichklang 4Bt sich bei einigen Promotoren dieser neuen
Ideen sicherlich nicht ausschlieBen. Um so wichtiger ist es, sich auf eine
mdglichst exakte und Uberprifbare Zielbeschreibung fiir das Instrument
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zu versténdigen. Dieser Zielformulierung vorgeschaltet ist eine Problem-
und Ursachenanalyse. Wo aber liegen heute die Starken und Schwachen
bezogen auf die Kommunikation zwischen Mitarbeiter und Fihrungs-
kraft?

Insgesamt 14Bt sich ausmachen, daB zu wenig miteinander gesprochen
wird, dafiir aber mitunter zuviel palavert wird. (Uberpriifen Sie diese
kiihne Behauptung einmal bei der nichsten Dienstbesprechung.) Hinzu
kommt, daB haufig ein groBes Interaktionsgefalle innerhalb eines Arbeits-
teams zu beobachten ist: Dahinter steht eine Psychologie: Wir suchen
den Kontakt zu Menschen, die wir mégen. Aus diesem Kontakt wichst in
der Regel Sympathie. Getragen von dieser Sympathie verstarkt sich der
Kontakt und die Interaktion zwischen den Partnern wird intensiver. Wer
uns dagegen weniger sympathisch erscheint, hat geringere Chancen auf
Interaktion. Und weil der Kontakt seltener ist, fehlt es an den Sympathie-
machern. Ein Teufelskreis. Es gibt, das sei angemerkt, auch Menschen,
die anderen sténdig ein Gesprach — vergleichbar einem Hilferuf — auf-
drangen wollen. Viele der so Angesprochenen finden dies weniger er-
quicklich und setzen ihre Abwehrmechanismen in Gang. Wenn Vielredner
und Aufgabenbewaltiger in einem Team zusammenstehen sollen, dann
speist sich die Eskalationsspirale schon bald aus dem diametralen per-
s6nlichen Kolorit.

Pointiert lassen sich die Schwachstellen und Visionen einer neuen Ge-
spréchskultur wie folgt gegentiberstellen:

Schwachstellen der heutigen Vision einer Gesprachskultur
Interaktion :
1. ,,Der Chef hat nie Zeit!“ 1. ,,Der Chef nimmt sich die Zeit fiir ein
: wichtiges Gesprach!“
2. ,Der Chef hort nicht richtig zu!“ 2. ,Der Chef gibt mir das Gefiihl,

daB er meinen Standpunkt versteht®.
3. ,Der Chef ist sténdig in Hektik und 3. Der Chef konzentriert sich auf das

wartet ungeduldig auf das Ende dés Gesprach und signalisiert Aufnah-
Gespréchs!“ mebereitschaft und aktives Zuhéren.
4. Wichtige Gespréache finden zwischen | 4. Der Chef schafft den Rahmen fiir
Tir und Angel statt oder werden ein gutes Gesprach und |aBt sich
standig durch Telefonate (meist der selbst durch Vorgesetzte nicht von
" Leitung) unterbrochen. dem Gesprich ablenken.
5. Selbst auf wichtige und dringliche 5. Wichtige und dringliche Rick-
Riicksprachen wartet man zu lange. sprachen erfolgen umgehend.
6. Gespréche sind vielfach zu knapp im | 6. Der Zeitrahmen fiir ein wichtiges und
Zeitbedarf bemessen und finden dringliches Gespréach erlaubt es, die
daher meist unter Zeitdruck statt. Standpunkte mit der gebotenen

inneren Gelassenheit auszuleuchten.
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7. Die aktuellen Tagesereignisse

dominieren die Gespréche. Wichtige
Grundsatzentscheidungen kénnen
nicht erdrtert werden.

7. Tagesgeschéft und langfristige

Perspektiven werden in einem
angemessenen Verhdlinis zu
einander diskutiert.

. Leistungen werden zu wenig aner-

kannt und zu haufig als selbstver-
sténdlich hingenommen.

8.

Es wird auf Transparenz des Gelei-
steten hingearbeitet (,,Der Chef kennt
die Arbeiten seines Mitarbeiters.”)
und Leistungen werden angemessen
anerkannt.

. Es bleibt zu wenig Raum fiir eine

grundsétzliche Abstimmung und
Beratung der persdnlichen Karriere-
gestaltung.

9.

Die Fiihrungskraft fordert und férdert
den Mitarbeiter. Sie nimmt sich Zeit,
um die berufliche Entwicklung des
Mitarbeiters optimal zu gestalten.

10.

Es wird zuviel kritisiert und zu wenig
auf die Rahmenfaktoren gesehen.

. Machbares und Wiinschenswertes

werden in einem angemessenen Ver-

haltnis bewertet. Entsprechend der
Pareto-Formel werden Optimierun-
gen gesucht.

1. . Die vermeintlichen Kleinigkeiten

werden ernst genommen.

In vielen wichtigen Fragen fiihlen wir
uns alleine gelassen.

12. Treten Probleme auf, heifit es: Sie
werden dafiir bezahlt, daf sie diese
Herausforderungen meistern.

. Es werden Lésungen angestrebt,
statt nach Schuldigen zu suchen.

Problemkreis 2: Aufwand und Nutzen des Mitarbeitergespréchs

Eine auf den Output ausgerichtete Verwaltung setzt auf nachpriifbare Ef-
fekte. Auch das Mitarbeitergespréch ist in einer erkennbaren Relation von
Aufwand und Nutzen zu setzen. Der Aufwand des Mitarbeitergespréchs &3t
sich abschétzen, der Nutzen ist deutlich schwerer zu fassen. Wo aber liegen
die Chancen eines Mitarbeitergesprachs? Wie sieht die Bilanz zwischen
Aufwand und Nutzen aus? Rechnet sich dieses zusatzliche Instrument?

Bei einer Verwaltung mit 500 Mitarbeitern fallen bei einem MVG knapp 1.000
Gesprache an. Bei einer Gespréachsdauer von ca. 90 Minuten und einer Vor-
bereitungszeit von 135 Minuten und einer Nachbereitung von 45 Minuten
bindet dieses Instrument 4.500 Stunden. Hinzu kommen Aufwendungen fir
die Verfahrensentwicklung (z.B. Projektgruppe), zur Auswertung der Ge-
sprache, zur Schulung der Fihrungskrafte sowie der Mitarbeiter.

Als Nutzen kann diesem Aufwand gegeniibergestellt werden, daB sich die
Fuihrung starker auf ihre eigentliche Rolle besinnt und auf das Arbeitsklima
positiv eingewirkt wird. Hinzu kommen die von dem Gespréch ausgehen-
den Impulse fir ein Qualitits- und Innovationsmanagement.
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Der Aufwand des Instruments macht es zwingend, die Indikatoren zur Be-
wertung des Nutzens herauszuarbeiten. Nur so 148t sich dieses Instrument
verbessern. Ansonsten wird diese gute Idee — wie manch anderer guter
Ansatz — nach einer Zeit der Euphorie in einem Aktengrab landen.

Problemkreis 3: Lassen sich hartgesottene Skeptiker fiir dieses Instru-
ment gewinnen?

Sie haben Herrn Berger kennengelernt. Wie wird er auf eine Anweisung
des Ministeriums reagieren, das Mitarbeitergespréach zu fiihren? Wie wird
sich das Mitarbeitergesprach in seinem Bereich entwickeln? Gibt es eine
Méglichkeit, Herrn Berger von den Chancen des Mitarbeitergespréchs zu
Uberzeugen?

Das MVG setzt auf einen Einstellungswandel. Die Gewichte in der Fiihrung
missen neu definiert werden. Es geht dabei sicherlich nicht um das Reden
als Selbstzweck. Dahinter stehen Ziele, die auf ein neues Rollenverhalten
der Flhrung setzen.

Dabei darf nicht die objektive Norm der MaBstab der Fiirsorge und Betreu-
ung sein, sondern die persdnlichen Eigenheiten und Rahmenbedingun-
gen. Mitarbeitergesprache zu fihren, heiBt vor diesem Hintergrund,

* die Herausforderungen im Miteinander mit einer positiven mentalen Ein-
stimmung anzugehen,

¢ Vertrauen in die Potentiale der anderen zu setzen,

* von einem positiven Menschenbild auszugehen: Der Mitarbeiter sucht
nach Sinn in der Arbeit, nach Herausforderungen, nach Anerkennung,

* sich und andere zielorientiert zum Erfolg hin zu managen,

* Verantwortung fiir sich und die einem unterstelliten Mitarbeiter zu {iber-
nehmen,

» Stérken und Schwéchen des Teams und der Teammitglieder aufeinan-
der abzustimmen,

¢ die besonderen Stérken der Mitarbeiter zu identifizieren,

* Hilfe zur Selbsthilfe anzubieten und zu organisieren, und

¢ Ausdauer, Disziplin und Beharrlichkeit zu entwickeln.

Man kann das MVG nicht anordnen. Andererseits ist das Tragheitsprinzip

und die Behatrlichkeit vieler Menschen nicht durch den Weg des ,Uber-
zeugen®, sondern durch die Strategie des ,Druckes® zu knacken. Ein
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méglicher Weg (es gibt eine Reihe weiterer) aus diesem Dilemma zeichnet
sich ab, wenn man {ber Pilotamtern den Weg geht und sich mit der Strate-
gie ,Lernen am Erfolg“ dem Ziel schrittweise n&hert. '

Problemkreis 4: Chancen und Risiken erkennen: Die selbsternannten The-
rapeuten

Neben den Verweigern des MVG darf ein anderes Extrem nicht vernach-
lassigt werden. Es geht dabei um Filhrungskrafte, die sich auf das Glatteis
des Sozialklempners begeben bzw. ziehen lassen. Wer mehr {iber einen
Mitarbeiter erféhrt, muB auch damit rechnen, daB der soziale Belastungs-
grad steigen kann. Es ist daher ein Gebot der FairneB, auch diesen Aspekt
in die Schulung und Qualifizierung einzubeziehen. Auch sollte bedacht
sein, wer innerhalb der Organisation als Ansprechpartner verfigbar ist, um
diese Fehlentwicklungen gegebenenfalls auffangen zu kénnen.

Ein MVG kann viel leisten. Aber es sollten auch die Grenzen deutlich blei-
ben: Nicht alle Konflikte lassen sich durch Gesprache I6sen. ,,Gut, daB wir
darliber gesprochen haben!” findet eine Grenze. Unterschieden werden
sollte z.B. zwischen MiBverstandnissen, Standpunkten und grundsétzli-
chen Meinungsverschiedenheiten. Es ist kaum sinnvoll, bestehende Mei-
nungsverschiedenheiten wie einen Rithrpudding sténdig neu zu rihren. In
einem solchem Fall wird mehr Bodensatz aufgewirbelt, als daB Klarheiten
geschaffen werden kdnnen.

Problemkreis 5: Die skeptischen, mitunter resignierten Mitarbeiter

Man kann Offenheit und Vertrauen nicht anordnen. Verschlossene Mitar-
beiter lassen sich nicht zu mehr Offenheit und mehr Vertrauen dréngen.
Statt sie zu bedringen, sollten Sie erst einmal kl&ren, worauf sich diese
Vorbehalte zurtickflihren lassen.

Haufig hat das Fehlen von Offenheit und Vertrauen einen nachvollziehba-
ren Grund. Wenn beispielsweise ein Mitarbeiter ,,offen” duBert, daf} er sich
nicht richtig ausgelastet flihlt, dann wissen viele aus Erfahrung, was auf
eine solch offene AuBerung mitunter folgt. Dann kann es passieren, daB
die Fiihrungskraft krampfhaft nach Arbeiten sucht und den Mitarbeiter in
den nachsten Wochen und Monaten mit drittklassigen Arbeiten ,zuschiit-
tet“. Der Mitarbeiter hatte aber mit der AuBerung nicht gemeint, daB er zu
wenig zu tun hat. Die Botschaft war eine andere: ,Auch ich méchte gerne
einmal an die interessanten Arbeiten herangelassen werden! Mich lang-
weilt die Routine!”

Ein anderes Beispiel: In einer groBen Behorde bietet der Prasident einem

jungen Nachwuchsbeamten eine Chance in einer nachgeordneten Dienst-
stelie an. Diese Chance hat einen Preis: Der junge Kollege miiBte dann flr
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etwa ein Jahr eine Wochenendehe flhren. Mit der netten Aufforderung:
,Uberschlafen Sie erst einmal diesen Vorschlag. Sie brauchen sich jetzt
noch nicht zu entscheiden!” entl&Bt der Prasident den Mitarbeiter. Am néch-
sten Tag kommt von diesem Mitarbeiter die mit der Ehefrau abgestimmte
Absage: ,,Ich habe mich mit meiner Frau besprochen. Wir sind der Auffas-
sung, daB mich meine Kinder jetzt brauchen.“ Erst spéater wird dem Mitar-
beiter deutlich, was seine Entscheidung flir Folgen hatte. Nach der Devise:
»Das war deine Chance, du hast sie nicht genutzt. Also kiimmere ich mich
nicht mehr um dich!“ hatte er flir die ndchsten Jahre seine Chancen auf For-
derung und Beférderung verspielt. Das Angebot, die Entscheidung zu liber-
schlafen, kann man offensichtlich nicht als offene Gespréchskultur bezeich-
nen.

Problemkreis 6: Voraussetzungen schaffen
Das MVG baut auf konzeptionelle, organisatorische und personelle Voraus-

setzungen. Das MVG ist ein Flhrungsinstrument, das Qualifikationen auf
seiten der Vorgesetzten und der nachgeordneten Mitarbeiter voraussetzt.

Es kann nicht davon ausgegangen werden, daB dieses Fithrungs- und Ma-

nagementwissen ,flichendeckend” in der Verwaltung vorhanden ist. Inhalt-
lich setzen diese Gespréche u.a. umfassendes Hintergrundwissen voraus

* (iber die Personal- und Organisationspolitik der Verwaltung,

e Uber Grundlagen der Personalentwicklung,

* Uber Anforderungs- und Befahigungsprofile,

* Uber Qualifizierungsstrategien, deren Méglichkeiten und Grenzen,
* (Uber Rollenbilder einer Fihrungskraft,

* (ber die Zusammenhange einer Verwaltungs-/Unternehmenskultur
(z.B. Leitbilder), '

e Uber Bewertungs- und (De-)Motivationsstrategien,
* Uber GesetzmaBigkeiten mensc.:hli‘chen Arbeitsverhaltens,
¢ (Uber Chancen und Grenzen des Coachens und
¢ {iber Teamfertigkeiten und Teamfahigkeiten.
Auf dem Fundament dieses Hintergrundwissens konnen sich die Techni-

ken der Gesprachsfiihrung entwickeln. Gespréchstechniken ohne dieses
Fundament sind wie ,,Bliten ohne Friichte®.
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Merksétze zum Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprach

These 1:

These 2:

These 3:

These 4:

These 5:

These 6:

These 7:

These 8:

These 9:

Es wird im Trend zu viel (ibereinander und zu wenig miteinander
gesprochen!

Die Symmetrie zwischen dem Informations- (Mitteilungs-,
Klarungs-) Bedarf und dem Informations- (Mitteilungs-,
Klarungs-) Bedirfnis 148t sich noch verbessern.

Es gibt nicht nur einen graduellen, sondern auch einen prinzipiel-
len Unterschied zwischen einem Gesprach mit einem Mitarbeiter
und einem MVG. Beim MVG geht es im Trend um die Vision einer
Interaktion auf gleicher Ebene.

Traditionelles Mitarbeitergesprach und MVG unterscheiden sich
durch ihre Intentionen. Traditionelles Mitarbeitergesprach und
MVG weisen jeweils unterschiedliche charakteristische Merk-
male auf.

Gespréche zwischen Flhrungskraft und Mitarbeiter werden hau-
fig von der Hektik des Tagesgeschéftes dominiert. Dadurch be-
dingt wird das WIE der Arbeit und der Arbeitsablaufe gegentiber
dem WAS grundsétzlich zu wenig oder gar nicht thematisiert.
Vor allem auf diesem Kommunikationssektor besteht daher ein
Nachholbedarf.

Aus formaler Sicht [aBt sich das MVG wie folgt beschreiben: In
periodisch festgelegten Zyklen stattfindende Gesprache mit ge-
regelten formalen Ablauf und feststehenden Regeln (z.B. Ver-
traulichkeit, Gegenseitigkeit, Spontaneitét etc.) zwischen einem
Vorgesetzten und einem direkt nachgeordneten Mitarbeiter.
Ziele (Intentionen), Zeitpunkt, Zeitdauer (Mindestrahmen) und
Haufigkeit (z. B. einmal im Jahr) der Gespréche sind festgelegt.

Viele Fllhrungskréafte stehen dem MVG zunédchst skeptisch ab-
wartend gegeniiber. Wer offen und mit einer positiven Grund-
stimmung an diese Gesprache herangeht, ist haufig von den vie-
len positiven Aspekten, die von diesem Gespriach ausgehen
kénnen, Uberrascht.

Ein MVG setzt auf beiden Seiten (Fihrungskraft/Mitarbeitet) ne-
ben einem positiven Menschenbild auch rhetorische Grund-
kenntnisse und Gesprachstechniken voraus.

Das MVG scharft die Sensibilitat der Fihrungskrafte fir ihre
Funktionen, Aufgaben und Rollen als Fihrungskraft. Es kann zu
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These 10.

These 1 ‘l-:

These 12:

These 13:

These 14:

These 15:

These 16:
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einem Abbau von Sprach- und Statusbarrieren flihren. Das
MVG ist ein Baustein auf dem Weg zu einer offeneren Ge-
sprachskultur.

Die Ergiebigkeit des MVG ist vor allem auch an realistische Er-
wartungen gebunden. Mitunter werden falsche Erwartungen im
Vorfeld dieses Gespréches, mitunter auch wahrend des Ge-
sprachs, gesetzt. Es kann bei diesem Gesprach nicht um kon-
krete Befoérderungsabsichten gehen. Die persdnliche Entfal-
tung mit und in der Arbeit steht im Vordergrund — und damit der
Gesichtspunkt des Coachens.

Die Wirkung des Gespréchs ist von der persodnlichen Einstim-
mung insbesondere der Flhrungskraft und deren Einstellung
abhangig. Wer als Fiihrungskraft das Gespréch als unabwend-
bare Pflicht abhakt, kommt bei seinen Gesprachspartner nicht
an. Der Gesprachspartners reagiert hierauf mit groBer Sensibi-
litdt. Authentizitat ist in diesem Gesprédch unabdingbar, sonst
verliert sich das Vertrauen des Gesprachspartners sehr schnell.

In dem Gesprach sollten Vorhaltungen vermieden werden. Es
gilt ein Klima positiver Offenheit’zu entwickeln. Das ,,Wir" domi-
niert in diesem Gespréch, statt das ,Sie" — wie etwa in der Be-
urteilung. Beurteilung und Mitarbeitergespréach unterscheiden
sich insbesondere in diesem Punkt. Nicht der ,Richter” ist hier
gefragt, sondern der ,Coach®.

Gesprachskultur 18Bt sich nicht anordnen. Sie mu3 in einem
sténdigen ProzeB wachsen. Es lassen sich auch hier die
Grundsétze des Qualitdtsmanagements anwenden: Ein standi-
ger VerbesserungsprozeB fihrt zu einem kreativen Miteinander
und zu einem offeneren Miteinander.

Uberzogene Erwartungen an ein ,Harmonie-Management®
sollten vermieden werden. Nicht alle Konflikte lassen sich
durch Gesprache I6sen. ,Gut, daB wir dariiber gesprochen ha-
ben!” findet eine Grenze. Unterschieden werden sollte z. B. zwi-
schen MiBverstandnissen, Standpunkten und grundsétzlichen
Meinungsverschiedenheiten.

Bei dem MVG geht es um eine gemeinsame Chance. Beide In-
teraktionspartner tragen gleichermaBen die Verantwortung flir
das Gelingen dieses Gespraches.

Wer aus diesem Gesprach herausgeht und auf dem Flur ver-
kiindet: ,,Das hat ja alles wieder nichts gebracht!* der hat selbst
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auch etwas falsch gemacht: Die Reflexion muB anders pro-
grammiert werden: ,,Was hétte ich anders machen kénnen, da-
mit diese Chance hétte besser genutzt werden kénnen?*

These 17: Das MV-Gesprach setzt auf einen sténdigen LernprozeB. Nut-
zen Sie diese Chance und denken Sie daran: Uben, (iben, tiben
... Vergleichbar dem Erwerb einer Fremdsprache braucht auch
das MVG viel Lerndisziplin, Ausdauer und Beharrlichkeit.

Wie fiihre ich ein Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprach

Uber ein Ei zu philosophieren, ist die eine Seite. Das Ei zu legen, hat eine
andere Qualitat. Wo auf der einen Seite die Besserwisserei dominiert, geht
es auf der anderen Seite um die vielen kleinen, aber mitunter driickenden
Details. Kurzum, es geht um die Frage: Wie packe ich es an?

In der Verwaltung Schénfeld hat sich der Verwaltungsvorstand
im Februar d. J. darauf verstdndigt, daB ab Mai alle Flihrungs-
kréfte mit den ihnen zugeordneten Mitarbeitern ein MVG flihren
sollen. Die Flthrungskréfte wurden in einem Zwei-Tages-Semi-
nar auf diese Herausforderung vorbereitet. In diesem Seminar
wurden die Ziele des MVG herausgearbeitet, das Instrumenta-
rium erldutert und einige Grundtechniken der Kommunikation
herausgestellt. Auch den Mitarbeitern wurde Gelegenheit ge-
geben, sich ber diese Absichten und Techniken des MVG zu
informieren. Neben einer Informationsveranstaltung konnten
sie sich tiber Ansprechpersonen und zahireiche Hausmitteilun-
gen informieren. Nun steht Herr Meier vor der Herausforde-
rung: Er muB3 die Gesprédche vorbereiten, durchfihren und bis
Ende des Jahres alle anstehenden Gesprdche abgeschlossen
haben.

Da Herr Meier weiB, daB3 auch der Zufall geplant sein will, geht
er diese Aufgabe unter einem strategischen und operativen
Gesichtspunkt an. Aus strategischer Sicht geht es Herrn Meier
um die Frage: ,,Wann beginne ich mit den 15 Gesprdchen? Mit
wem fiihre ich das erste Gesprdch?“ Aus operativer Sicht geht
es um die Vorbereitung, Durchfiihrung und Auswertung des je-
weiligen Einzelgespréchs.

Herr Meier hat gelernt und erkannt: Ein gutes und forderliches MVG ist ein
Kunstwerk. Es kostet seinen Preis. Gerade hier bewahrheitet sich ein altes
Sprichwort: Ohne Fleil} kein Preis!

Mitarbeitergespréache eignen sich nicht fiir Einstellungen nach der Devise:
~Mal sehen, wie es laufen wird?!" Diese vom Tragheitsprinzip geleitete
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Einstellung mag fir viele, die von einem Besprechungsmarathon zum
néchsten eilen, eine Uberlebenstechnik sein. Wer indes unvorbereitet in
ein Mitarbeitergespréch geht, wird eher reagieren als sich aktiv mit den
anstehenden Themen auseinanderzusetzen. Ein ergiebiges Mitarbeiterge-
spréch ist ohne eine solide Vorbereitung und Einstimmung kaum denkbar.
Zur Vorbereitung und Durchfiihrung eines Mitarbeitergesprachs lassen
sich vier charakteristische Phasen nennen. Es ist die

Vorbereitungsphase,

Konzeptions-, Strukturierungs- bzw. Organisationsphase,
Gespréchs- bzw. Durchflihrungsphase

Nachbereitungs- bzw. Kontrollphase.

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

In der Konzeptions- und Organisationsphase wird die Gespréchstaktik
festgelegt. Aus strategischer Sicht geht es um Fragen wie: ,Mit welchem
Mitarbeiter solite der Gesprachszykius erdffnet werden?“ ,In welchen
Zeitintervallen sollen die Gesprache eingeplant werden?“ Wer hier den Zu-
fall regieren 18Bt, nimmt Schaden. Denn der Einstieg ist entscheidend. Wer
beim ersten Gespréch auf eine geballte Ablehnung stoBt, verliert nicht nur
selbst die Energie fUr die weiteren Gespréache. Er muB auch damit rech-
nen, daB sich das Klima und die Einstimmung auf den Fortgang der weite-
ren Gesprache verstérkt und getragen durch den Flurfunk in eine immer
stérker negative Richiung hin verlagert. Daher ist gut beraten, wer vor al-
lem bei den ersten Gesprachen auf die konstruktiv offenen Mitarbeiter
setzt.

Aus operativer Sicht geht es in dieser Phase um die Organisation der
Worte und Aussagen.

Das richtige Wort zum richtigen Moment (z.B. Einstieg, Hinfiihrung,
These 1, ..., Zusammenfassung) versetzt Berge. Wichtig ist auch die Dra-
maturgie der Worte: Wie sage ich es am besten, damit es auch verstanden
wird, ohne daB vermeidbare Widerstande aufgebaut werden?

Es folgen die Durchfithrungsphase und die Kontrollphase. Dabei
kommt es auf die ersten Augenblicke der Begegnung an. Diese Augen-
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blicke werden gepragt durch die non verbale Kommunikation, die ersten
zehn Worte und den Einsatz der ,, Tr&ffner”. Die richtige Weichenstellung
an dieser Stelle garantiert den Gesprachserfolg. Das gilt aber auch in Um-
kehrung: MiBlingt der Einstieg etwa mit AuBerungen wie: ,Ich habe Sie
kommen lassen, da ich mit lhnen heute das MVG fithren muB!*“ dann wird
der Ablauf des Gesprachs eher durch Verweigerung und Verkrampfungen
gepragt sein.

In ihrer Bedeutung ist die Kontrollphase nicht zu iberschatzen. Hier wer-
den die Weichen fiir einen kontinuierlichen Lernprozef3 gestelit. Die Kon-
troll- bzw. Nachbereitungsphase steht im Zeichen der Dokumentation der
Ergebnisse und des SOLL-IST-Vergleichs: Was wollte ich erreichen?
Was habe ich erreicht? Was kann ich bei dem nachsten Gesprach besser
machen?

Gesprachszyklus

Vorberei-
tungs-
phase

Struk-
turie- Selbst BN ﬁgﬂ'
rungS- motivation, ‘ -
phase! , Engagement, | phase
Entschei- ,

Eine auf den Output ausgerichtete Verwaltung setzt auf das Budget. Das
gilt auch bei dem Mitarbeitergesprach. Gespréche erfordern eine gute und
umfassende Vorbereitung. Dabei gilt als Faustformel: Wenn Sie sechs
Zeiteinheiten zur Verfligung haben, dann sollten Sie flir ein Gesprach drei
Einheiten flir die Vorbereitung, zwei Einheiten flr die Durchfiihrung des
Gespréachs reservieren, und eine Einheit zur Nachbereitung des Ge-
sprachsverlaufes einsetzen.

Vorbereiten | |
Durchfiihren
Manoverkritik
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Neben Gesplr und Intuition sind bei einem MVG auch Techniken gefragt.
Planerische Umsicht und organisatorisches Geschick sind technische
GroBen, an der sich jeder orientieren kann. Insofern unterscheiden sich die
Techniken der Gesprachsfiihrung kaum von anderen Managementberei-
chen. Hier wie dort steht im Vordergrund die Systematik des Manage-
mentzyklusses.

Die Vorbereitungsphase am Beispiel der operativen Ebene

Im Leben gilt, daB viele ,Kulturtechniken” im harten Ringen erworben wer-
den mussen. Wer eine Fremdsprache lernen will, stellt sich bereitwillig
darauf ein, daB er am Biiffeln von Vokabein und Grammatik kaum vorbei
kommen wird. Ohne FleiB kein Preis. Was die Kommunikation anbetrifft,
so gehen wir hier mit uns weitaus nachsichtiger um. Vieles sehen wir nicht
als Problem, was aus der Sicht der anderen durchaus kritischer hinterfragt
werden miBte. Wir machen es uns auf diesem Sektor des Zusammenle-
bens viel zu haufig viel zu einfach: ,,Der ist eben besonders begabt, ich
kann das nicht!“ Ernest Hemingway hat diese Entschuldigung mit den fol-
genden Worten enttarnt:

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

In diesem Sinne wollen wir uns einmal der Vorbereitungsphase zuwenden.
Auf diesem Weg soll uns beispielhaft die ,Montagskrankheit* begleiten.

Sie haben einen Mitarbeiter, den man als Leistungstrdger der Ab-
teilung bezeichnen kann. Im Rahmen der Produktdefinitionen und
Produktbeschreibungen ist es eindeutig und erkennbar, daB die-
ser Mitarbeiter 120 Prozent gemessen an den Normvorgaben lei-
stet. Seine Arbeiten weisen qualitativ wie auch quantitativ einen
hohen Standard auf. Ein , Schénheitsfehler” zeichnet sich in der
letzten Zeit immer deutlicher ab: Dieser Mitarbeiter hat bereits in
den ersten sechs Monaten des Jahres an acht Montagen gefehit.

Wie kénnte ein solches Gespréach in der Verwaltungspraxis ablaufen?
Etwa so: ,Sie sind ein fleiBiger Mitarbeiter. Ich bin auch durchaus mit Ihren
Leistungen zufrieden....“ Viele Mitarbeiter kennen diese Einleitung und
viele wissen auch, daB nach einer Aneinanderreihung von Nettigkeiten,
schon bald das Komma folgt und das ,Aber” nicht lange auf sich warten
IaBt. Dann erst geht es so richtig zur Sache. Weil jeder dies oder dhnliches
schon vielfach erlebt hat, schaltet der innere Dialog bei einer solchen Ein-
leitung auf Vorsicht. Diese wohl gesetzten Worten kommen daher nur sel-
ten so bei den Mitarbeitern an. Vielfach werden diese braven Nettigkeiten
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{iberhort, weil es fur viele ungewohnt ist, daB Lob ohne ein ,,Aber” folgt.
Daher regt sich bereits mit der ersten Nettigkeit ein innerer Widerstand
und hellwach wartet man darauf, wann der Chef zur Sache kommt. ,,lch
bin erstaunt, wie hdufig Sie sich montags in den letzten Monaten krankge-
meldet haben...”

Die Feststellung der Flihrungskraft ist enttarnend und fiir den Mitarbeiter
alarmierend zugleich. Versetzen Sie sich einmal in die Rolle des so ange-
sprochenen Mitarbeiters. Priifen Sie dabei, was sich in Ihrem Kopf bis zu
diesem Zeitpunkt abgespielt hitte.

Aus der Sicht des Mitarbeiters ist die Flihrungskraft an dieses Gespréch
nicht vorurteilsfrei herangegangen. Der Einstieg in das Gespréch signali-

siert: Die Flhrungskraft hat bereits ihr Urteil getroffen. Statt zundchst die -

Ursachen und Beweggriinde flir den Ausfall an den Montagen herauszuar-
beiten, wird der zweite Schritt vor dem ersten gemacht. Es wird ein wenig
schmeichelhafter Beweggrund unterstellt: das verldngerte Wochenende.
Solche Vor-Ver-Urteilungen sind hdufig Beschleuniger fiir eine sich auf-
bauende Eskalationsspirale. Dann kann am Ende eines vermeintlich offe-
nen Dialogs ein knapp gehaltenes Diktat stehen: ,Ich erwarte von Ihnen,
daB Sie sich an den Tarifvertrag halten. Der sieht nun einmal eine 38,5
Stundenwoche vor! Dafiir werden Sie bezahlt!“ Es ist denkbar, daB ein
Mitarbeiter nach einem solchen Gesprach frustriert das Zimmer der
Fuhrungskraft verlaBt. Vielleicht wird er in Zukunft in seinem Engagement
nachlassen, vielleicht legt er ab sofort eine dreitdgige Krankmeldung vor.

Wer das Gesprach bilanziert, der kénnte zu einem ernlichternden SchluB
kommen: Das Gesprach war eher kontraproduktiv. Verloren hétten in die-
sem Beispiel alle, die Organisation, die Fihrungskraft und der Mitarbeiter.
Damit diese sicherlich nicht beabsichtigte Wirkung unterbleibt, lohnt es
sich, einmal mit den einzelnen Stufen der Vorbereitungsphase auseinan-
derzusetzen.

l. Vorbereitungsphase

1.1 Auftrags-/ Rollenanalyse
1.2 Zielanalyse

1.3 Adressatenanalyse

1.4 Situationsanalyse

I.5 Selbstreflexion

Die Vorbereitungsphase am Beispiel der Montagskrankheit

1.1 Auftrags- und Rollenanalyse

Bei der Auftrags- bzw. Rollenanalyse stellt sich als erstes die Frage: ,Will -

ich bzw. muB ich dieses Gesprach flhren?“ So wie das Gespréch in die-
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sem Beispiel gelaufen ist, spricht einiges daflir, dieses Risiko eher zu mei-
den. Denn: ,Was will man mehr als ein hohes Engagement?“ Wer als Mit-
arbeiter 120 Prozent leistet, hat in der Verwaltung kaum Chancen, daB ihm
dieses Engagement angemessen honoriert wird. Andererseits wird unter-
durchschnittliche Leistung, sofern sie sich in ,normalen” Bahnen abspielt,
nicht nachhatltig sanktioniert. Diese Sicht und Erfahrung beflligelt sicher-
lich nicht das Einschreiten der Fthrungskraft. Doch ein ungutes Gefiihi
bleibt. Denn neben der Quantitét und der Qualitét gibt es einen weiteren
Leistungsstandard. Der bezieht sich auf das Verhalten. Dieser Standard
wird h&ufig Gbersehen.

Legen Sie einmal in einen Korb 10 Apfel, und legen sie auf diese
10 Apfel dann in einem néchsten Schritt einen elften faulen Apfel.
Sie werden schon bald die Wirkung dieses elften Apfels in Threm
Korb erkennen. Nun variieren wir. Wir setzen auf die Strategie des
Vorbildes: 10 faule Apfel liegen im Korb und ein wunderbar gereif-
ter Apfel liegt oben auf. Was geschieht nun? Offensichtlich finden
Vorbilder ihre Grenze und Begrenzungen.

Ubertragen wir einmal diese Analogie auf unseren Fall: Zehn gute Eigen-
schaften eines Mitarbeiters sind in ihrer Vorbildfunktion nicht so wirkungs-
voll wie ein kleiner Schatten. Die Mitglieder eines Teams werden nicht den
positiven Seiten nacheifern. Das schlechte Beispiel wird weit haufiger zi-
tiert und hieraus leitet man seine Ansprtiche ab. In diesem Beispiel kommt
es somit auf das Verhalten an. Hier muB eine Korrektur ansetzen. Denn
das Team braucht die Solidaritét der Leistungstriager. Das Ergebnis der
Auftragsanalyse ist eindeutig: Das Gespréch sollte trotz der groBen Risi-
ken geflihrt werden.

Wichtig bei diesem Gespréch ist die Rolle: Nicht der Richter ist hier ge-
fragt, sondern der Coach und Teamchef. Der Coach setzt auf Einsicht.

1.2 Zielanalyse

Welche Ziele soll die Filhrungskraft in diesem Gesprach ansteuern? Was
wollen, was kdnnen Sie in einem solchen Gesprach erreichen? Nur wer ein
klar umrissenes Ziel im Auge hat, kann die vielen Stolpersteine vermeiden.
Auch wird, wer ein Ziel im Auge hat, geschlckter den vielen méglichen Es-
kalationen aus dem Wege gehen.

Ziele fiir dieses Gesprach kdnnten sein:

B Ich will den Grund erfahren, warum der Mitarbeiter so haufig montags
fehlt.

B Das Engagement des Mitarbeiters darf keinen Schaden nehmen.
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B Der Mitarbeiter soll nach dem Gespréch nachdenklich werden.
M Der Mitarbeiter soll sein Verhalten ggf. Gberprifen und korrigieren.

M Ich will erfahren, was ich dazu beitragen kann, daB sich die Ausfille am
Montag reduzieren.

[.3 Adressatenanalyse

Eine Zielanalyse ist ohne eine Adressatenanalyse kaum vorstellbar. Bei
der Adressatenanalyse handelt es sich um einen Wechsel der Perspek-
tive: Man versetzt sich in den ,Stand-Punkt“ des anderen. Dieser Wech-
sel des Standpunktes ist ein wichtiger Schritt, um die Beweggriinde fir
dieses Verhalten herauszufinden. So kénnte es sich bei der Montags-
krankheit um ein ,,Blaumachen® handeln. Es kénnte aber auch sein, daB
der Mitarbeiter (ber das Wochenende einen kranken Angehérigen ver-
sorgen muB. Unterstellen wir einmal, daB die Ehefrau siichtig ist, und er
im Nebenjob als Taxifahrer versucht, das erforderliche Geld zu beschaf-
fen. Es gibt viele Varianten, die sich hier nennen lassen.

Héufig geht es um die Frage der Plausibilitdt. Das Argument ,,Blauma-
chen® paBt nicht so recht in das Bild des Leistungstréagers. Hier kann
man durchaus bereits im Vorfeld andere Beweggriinde unterstellen.
Nehmen wir als Beweggrund fiir das Verhalten einmal die folgende Vari-
ante an:

»ich leiste mehr als die anderen. Dann nehme ich mir auch das
Recht, mit meiner Arbeitszeit etwas groBziigiger umzugehen. Ich
werde schlieBlich fiir meinen Kopf und nicht flir das Absitzen der
Zeit bezahlt. Als ziigiger Arbeiter schaffe ich mir so den mir zu-
stehenden Wertgewinn. Im Rahmen der Teleheimarbeit lauft es
doch nach dem gleichen Schema ab!*

In der Adressatenanalyse priifen Sie, welche Motive hinter dem Verhal-
ten eines Mitarbeiters stehen. Im Gespréch versuchen Sie dann heraus-
zufinden, welche lhrer , Arbeitshypothesen® die wahrscheinlichere ist.

.4 Situationsanalyse

Drei Aspekte stehen hier im Vordergrund: Wo und wann fihre ich das Ge-
sprach und wie kommen wir zu einer Verabredung Uber das Treffen. Es ist
ein Unterschied, ob ich als Fiihrungskraft den Mitarbeiter zu mir kommen
lasse oder, ob ich mich zu ihm begebe. Das hat etwas mit Revier und Re-
vierverhalten zu tun. Auch ist es entscheidend, ob der Termin gesetzt wir:
wKommen Sie bitte um 15.00 Uhr in mein Biiro!* oder ,Kénnen wir uns
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heute einmal zusammensetzen? Wie ware es um 15.00 Uhr? ... Geht es
denn um 11.00 Uhr? ... Gut, 11.00 Uhr.“

1.5 Selbstreflexion

In unserem Fall ist die Selbstreflexion ein wichtiger Meilenstein fiir eine
gute Gespréachsatmosphére. Hier geht es um die Frage: ,Wo liegt mein
wunder Punkt in diesem Gesprach? Wie gehe ich mit dem Standpunkt des
Mitarbeiters (vgl. Adressatenanalyse) um? Unterstellen wir einmal, der
Mitarbeiter pocht auf das Abarbeiten von Leistungsstandards und sie set-
zen auf das Einhalten der Arbeitszeiten. Wie wird sich bei diese ,Stand-
punkten“ das Gesprach entwickeln? Hier geht es nicht um MiBverstéand-
nisse, sondern hier geht es um Meinungsverschiedenheiten. Auf diesem
- Feld ist eine Klarung in den meisten Félle nicht méglich. Doch Sie hétten in
diesem Fall eine Chance: Sie kbnnen versuchen, den Standpunkt und den
Tunnelblick des Mitarbeiters auf eine weitere Perspektive zu erweitern:
,Wie glauben Sie, wirkt Ihr Verhalten auf das Team?“ Diese Frage baut auf
eine Philosophie: Die selbstgefundene Losung ich wirkungsvoller, als der
vorgedachte Weg.

Was aber passiert, wenn sich der Mitarbeiter in seiner Auffassung nicht
bewegt und auf seinen Standpunkt beharrt? Die Selbstanalyse dient der
Spiegelung des eigenen Temperaments. Wer weiB, wie er reagieren
kénnte, hat bereits den ersten Schritt flir ein Uberlegtes und souverénes
Verhalten getan.

Die Vorbereitungsphase am Beispiel des MVG
Was im Kleinen gilt, muB auch fiir die gréBeren Zusammenhénge Gltig-
keit haben. Welche Riickschllisse lassen sich aus diesem Beispiel fiir eine
systematische Vorbereitung des MVG ziehen?
1.1 Auftragsanalyse
Drei Aspekte sollen hier skizziert werden:

a. allgemeine Standortbestimmung

b. Inhalte des Gespraches

c. Gesprachsebenen

a. Allgemeine Standortbestimmung

Das MVG hebt sich von der Beurteilung ab. Daher ist alles zu vermeiden,
was auf Kritik, Mahnen, Richten, Schuldzuweisung und Ahnlichem hinaus-
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lAuft. Ziel des MVG ist der Austausch von Meinungen. Die Kunst dieses
Gespraches besteht darin, aufmerksam zuzuhdren. Das gilt fir beide Part-
ner. Diese Vision reibt sich an den Machtverhéltnissen, die in einer Hierar-
chie immanent sind. Das Faktische darf aber nicht mit den Zielen ver-
wechselt werden. In jedem Fall ist es ein langer Weg, bis das Gemachte
auch dem Wiinschenswerien entspricht.

nicht gewollt anzustrebendes ldeal
Beurteilungsgespréach Beratungsgesprach
Kritikgesprach Abstimmungsgesprach
Leistungsvergleiche mit der Gruppé individueller Leistungsvergleich
Richter Coach
Bestenauswahl Plazierung
Vordenker Mitdenker
von oben nach unten auf gleicher Ebene
statusorientierte Interaktion Interaktion frei von Statusalliiren
mahnen, kritisieren etc. anleiten, ermuntern etc.
Vorwiirfe austeilen Hintergriinde und Beweggriinde
entdecken

b. Aspekte des Gesprachs

Am Ende des Gesprachs stehen zwei Gesprachsprotokolle: Die eine Ge-
sprachsnotiz beschrankt sich auf die Abmachungen zwischen den beiden
Interaktionspartnern, die andere ist fiir Dritte bestimmt (z. B. Winsche zur
Personalentwickiung, Personalabteilung). Entscheidend fir die im Ge-
spréch zu vertiefenden Aspekte sind die in den jeweiligen Leitlinien zu dem
MVG vorgesehenen Vorgaben. Wichtig ist, daB man die ersten Gespréache
nicht inhaltlich tiberfrachtet. Hilfreich fiir die kiinftige Entwickiung und Ak-
zeptanz dieses Instrumentes ist es, den Gestaltungsraum vor allem in den
ersten Jahren méglichst flexibel zu halten.

' Aspekte des Gesprachs sind — wie bereits aufgezeigt — die drei Bausteine
¢ Arbeitsziele
e Foérdern und Entwickeln

e Zusammenarbeit und Interaktion
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Am Ende einer langeren Entwicklung steht in der 6ffentlichen Verwaltung
ein ziel- und ergebnisorientiertes Fithrungssystem (z. B. Kontaktmana-
gement, MbO). Zur Zeit ist die Verwaltung noch weit entfernt, inr Handeln
auf strategische, taktische und operative Ziele auszurichten. Der Weg zu
dieser Vision flihrt zur Zeit Gber Produkte (Kombination aus Sachzielen
und MaBnahmen) und Produkthandbicher hin zu Zielbdumen. Dies ist ein
langer Weg. Derzeit beschrénkt sich diese Philosophie auf Teilsegmente
des Verwaltungshandelns.

Ein Schwerpunkt liegt daher vor allem auf dem Gestalten der individuellen
Personalentwicklung. Dabei geht es um eine Analyse der Stérken und
Schwéchen und um die Frage, durch welche MaBnahmen ,on-the-job“
und ,off-the-job“ die Starken ausgebaut und die Schwéchen abgebaut
werden kdnnen.

Besonders wirkungsvoll ist der dritte Aspekt. Die Frage der Zusammen-
arbeit ist von besonderem Reiz. Hier geht es um die Weiterentwicklung
und Ausgestaltung des Miteinanders und wie man dieses Miteinander in
einem kontinuierlichen VerbesserungsprozeB gezielt und systematisch
verbessern kann.

c. Gesprachsebenen
Es lassen sich drei Gesprédchsebenen ausmachen. Es sind dies

¢ die sachorientierte, kognitive’Ebene,

¢ die affektive Gefiihisebene,

¢ die soziale Ebene.
Viele Streitigkeiten und Konflikte werden auf der sachorientierten Ebene
ausgetragen, obgleich sie ihre Ursache auf der affektiven Ebene haben.
Besonders ergiebig ist es daher, in diesem Bereich einzusteigen. Der af-
fektive Bereich ist allerdings weniger Uberschaubar und viele Reaktionen
kénnen sich zu einer Eigendynamik entwickeln. Daher sollte man sich auf
diesem sehr ,glatten Parkett” mit gréBter Behutsamkeit bewegen.
1.2 Zielanalyse
Wichtig ist es, zwischen Zielen und MaBnahmen zu unterschieden. Das Ziel
einer Politesse ist es, sich Uberfllissig zu machen. Um dieses Ziel zu realisie-
ren, kann die Verteilung von Verwarnungen eine mégliche MaBnahme sein.

Die Ergiebigkeit des MVG ist auch an den von Ihnen formulierten Zielen zu
bewerten.
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a. Allgemein
Hier stehen Ziele wie etwa
* Was sollte am Ende der Gesprache herausgekommen sein?
* Was solite fiir das Team herausgekommen sein?
¢ Was sollté fuir den Mitarbeiter A, B, C, ... herausgekommen sein?

¢ Was sollte auf keinen Fall passieren?

b. Spezielle Erwartungen und Ziele

Das MVG ist keine Dienstleistung, die Sie nur fiir andere erbringen. Es ist
eine gezielte Interaktion, aus der beide Gesprichspartner einen Nutzen
ziehen sollen. Das MVG soll auch etwas in lhnen bewegen. Es geht also
nicht nur um den Interaktionspartner, es geht in diesem Gespréch vor al-
lem auch um Sie und lhr Verhalten. Eine gezielte Verhaltensanderung hat
unmittelbare Auswirkungen auf die Zusammenarbeit und Effizienz des
Teams.

Es kdnnte daher flir Sie ein wichtiges Ziel sein zu erfahren, wie Ihr Verhal-
ten bei den zugeordneten Mitarbeitern ankommt. Es geht in diesem ersten
Schritt nicht darum, wie sie objektiv flihren, sondern wie Ihr Fiihrungsver-
halten bei dem anderen ankommt. Hier liegt ein besonderer Reiz des
MVG. Vergleichbar einem Sandwich-Kind ( von drei Geschwistern das
mittlere) gibt es auch Mitarbeiter, die subjektiv die Dinge anders bewerten,
als sie sich objektiv tats&chlich darstellen.

Formulieren Sie daher, was Sie flr sich in diesem Gespréch erreichen
méchten. Bezogen auf das Beispiel kdnnten die Ziele heiBen:

* |ch méchte erfahren, wie mein Fllhrungsstil bei dem anderen
ankommt...

» |ch mdchte meinen Flhrungsstil weiter verbessern...

¢ |ch mdéchte die Zusammenarbeit in einem kontinuierlichen Pro-
zeB verbessern...

Wie [4Bt sich ein solches Ziel umsetzen? Dabei spielen die drei Ebenen

¢ die sachliche Ebene
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¢ die affektive
¢ die soziale Ebene

eine Rolle. Uberschaubar und kalkulierbar ist vor allem die Auseinander-
setzung auf der sachlichen Ebene.

Eine solch sachliche Ebene kann Uber ,Flhrungsleitlinien” angestrebt
werden. ,Flihrungsleitlinien” sind fir viele Mitarbeiter zu einer ,Lachnum-
mer“ geworden: ,,Zu schén um wahr zu sein!“ heiBt es daher nicht selten,
wenn Uber dieses Instrument diskutiert wird. Viele sehen in den Formulie-
rungen schéne Worte, — mehr meist nicht. Das MVG kénnte indes genutzt
werden, um diesen Leitlinien Leben einzuhauchen. Da Fiihrungsleitlinien
Leitplanken eines angestrebten Miteinanders sind, kommt es darauf an,
diesen ProzeB in Gang zu setzen und in Gang zu haften.

Nehmen wir als Beispiel die folgenden 13 Leitsétze. Viele sagen, daB hier
Selbstverstandlichkeiten festgeschrieben werden. Andere beklagen, daB
man ja schon sehr weit abgedriftet sei, wenn man solche ,Selbstverstand-
lichkeiten“ auch noch formulieren muB. Doch wir sollten es mit Dante sehen:

Der eine wartet, daB die Zeit sich wandelt,
Der andere packt sie kraftig an und handelt.

Anpacken heiBt in diesem Fall, sich den eigenen lllusionen und Selbstt&u-
schungen zu stellen. Es gehort zur Psychologie des Menschen, Versdum-
nisse eher bei anderen auszumachen, als bei sich selbst. Hier setzt das
Ziel fir das MVG an:

¢ Wie sieht und erlebt der Mitarbeiter die Umsetzung dieser
13 Verhattensnormen?“

o Wie glaube ich, daB diese 13 Verhaltensnormen in unserem
Miteinander realisiert sind?“

e _Wie kbnnen wir in den ndchsten Wochen und Monaten dieses
Miteinander anhand dieser Leitsétze verbessern?*

In einem ersten Schritt priifen Sie Schritt flr Schritt, Leitsatz fur Leitsatz,
wie weit Sie bisher gekommen sind. Dabei steht Ihnen ein Rating (Abstu-
fung/Noten) von 1 bis 7 zur Verfiigung. Gegeniiber den Schulnoten bedeu-
tet hier die sieben die beste Ziffer. Sie konnen diese Bewertung unter zwei
Gesichtspunkien erstellen:

1. Gesichtspunkt: ,Wie weit habe ich diesen Leitsatz bezogen auf meinen
Gespréchspartner realisiert?”
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2.

Gesichtspunkt: ,Wie wichtig ist dieser Leitsatz fir mich bzw. fiir unsere
Zusammenarbeit?*

Beide Sichtweisen haben ihren besonderen Reiz. Die Bewertung kann aus
verschiedenen Perspektiven {Standpunkten) erfolgen:

Selbstbild: Wie glauben Sie, daB Sie in bezug auf diese Leitsitze
handeln?

angenommenes Fremdbild: Wie glauben Sie, wiirde Ihr Ge-
spréchspartner diesen Bewertungsbogen ausfiillen?

Fiihrungsleitlinien

Wo sehen Sie | Wie wichtig
sich? ist dieser
Leitsatz fiir
mich?
- + - +
1. Wir vereinbaren eindeutige, nachpriifbare D2ROEED | DORBEED
und realistische Ziele.
2. Wir schaffen kiare Verantwortlichkeiten: DOPEEY | DR@GEO®
Entscheidungen werden dort getroffen, wo
die Verantwortung liegt!
3. Wir informieren uns gegenseitig, rechizeitig | P20@60600 | D2R@GOD
/ und umfassend und reden mehr miteinander
als {ibereinander. Wir verbessern die gemein-
same Kommunikation.
4. Wir binden die Mitarbeiterinnen und Mitar- P2RGOEY | DO
beiter in den EntscheidungsprozeB ein.
5. Wir erkennen Leistungen an und nehmen DR | DORGEE®
berechtigte Kritik an.
6. Wir arbeiten im Team zusammen, helfen OOR@EED® | DOA@G®EE®®
einander und unterstiitzen uns.
. Wir behandeln andere so, wie wir selbst OCR@eE® | DRBBBG®
behandelt werden wollen.
8. Wir lernen systematisch aus Fehlern. O23®eE0 | PRRBBE
Wir konzentrieren uns auf Lé6sungen statt
Schuldige zu suchen, und priifen gemein-
sam, was wir besser machen kénnen.
9. Wir tragen Konflikte fair, offen, ehrlich und OOR@EED | DRC@EEOD
,/ konstruktiv aus.
10. Wir schaffen eine Vertrauenskuitur, in der C2R@eEY | DE2RGBQ
sich Offenheit und konstruktive Kritik
entwickeln kann.
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11. Wir qualifizieren uns und unsere Mitarbei- | P@@@G®®
terinnen und Mitarbeiter entsprechend den
sich wandelnden Anforderungen weiter.

D2OPGED

stellen uns diesen Herausforderungen
taglich von neuem.

12. Wir setzen auf eine kontinuierliche Weiter- | ®0@®060 | C@O@BE®D
entwicklung unserer Arbeit, setzen auf
Qualitat und werden téglich besser.

13. Wir sehen Verénderungen als Chanceund | ®00@600 | P@@@®OD

[.3 Adressatenanalyse

Bei der Adressatenanalyse geht es um die Erfahrungen, Stérken,
Schwiéchen und Rollenbeziige bis zu dem ,,Standpunkt” eines Mitarbeiters.

In einer Kolumne hat Peter Bacher die Frage gestellt: ,Was wissen
wir wirklich von unseren Freunden?“ Was kénnen beispielsweise
Kinder berichten, wenn sie sagen sollen, was ihre Eltern erlebten
und erlitten haben in ihren jungen Jahren? Weiter fahrt Bacher
fort: ,, Vor einigen Tagen erhielt ich den Text einer Rede, die ani&B-
lich eines Jubilaums auf einen meiner besten Freunde gehalten
wurde. Sein Chef hatte sich die Miihe gemacht, in den Lebenslauf
seines Mitarbeiters tief einzusteigen, die Stationen abzufragen,
sein Woher und Wohin zu beleuchten. Und so erfuhr ich aus dem
Text, was ich bei ihm niemals vermutet hatte.“ (Welt am Sonntag,
Nr. 8, 1998, S. 8)

Es gibt eine natiirliche Grenze: Nicht jeder Mensch ist bereit, sich zu 6ff-
nen. Diese Grenze sollte respektiert werden. Aber es gibt weit mehr Men-
schen, die sich mitteilen wollen. Aus der Mitteilung erwéchst haufig Ver-
standnis flir den anderen, entsteht, was man als menschliche Wé&rme be-
zeichnen kann. Der Mitarbeiter wird so aus der Anonymitat des
Funktionstragers zu einem Menschen mit Rollen und Rollenbeziigen. Das
kann spannend sein und viel zu einem guten Arbeitsklima beitragen.

Fragen, die sich in diesem Kontext stellen, sind:

Aligemeine Fragen:

* Was geht in dem Kopf des Mitarbeiters vor?

* Wie stark sind die Angste vor diesem Gespréach?

* Wieviel Offenheit wird in diesem Gespréch mdglich sein?
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¢ Wie fundiert ist die Vertrauensbasis?

* Was weiB ich tUber den Mitarbeiter?

e Wo liegen die Starken des Mitarbeiters?
* Wo liegen seine Schwéachen?

¢ Was schétze ich an diesem Mitarbeiter?

¢ Was ,,nervt® mich an diesem Mitarbeiter?

Spezielle Fragen zur Arbeitssituation:

* Wie hoch ist der Auslastungsgrad bei den Daueraufgaben?

¢ Wie stark |aBt sich der Mitarbeiter bei Sonderaufgaben einbinden?
. Welcﬁe Potentiale kénnten stérker ausgeschdpft werden?

¢ Welche Tatigkeiten flhrt er gerne aus?

¢ Welche Tatigkeiten meidet er?

e Was kdnnen wir gemeinsam in der Organisation verbessern?

Spezielle Fragen zu den Fihrungsleitsatzen

In der Zielanalyse war von dem Selbstbild und dem Fremdbild in bezug auf
die FUhrungsleitlinien. die Rede. Bezogen auf die Adressatenanalyse a6t
sich ein dritter Schritt 'ergénzen: Versetzen Sie sich in den Mitarbeiter. Wie
glauben Sie, wird er die 13 Leitsatze bezogenen auf lhr gemeinsames Mit-
einander bewerten? Spéater werden Sie dieses angenommene Fremdbild
mit den Einschatzungen des Mitarbeiters vergleichen. Dabei sollten Sie
beim Abgleich zwischen dem angenommen und dem tats&chlichen Fremd-
bild bedenken: Nicht jedes Kreuz, das der Mitarbeiter gesetzt hat, muB
auch zwangsldufig dessen tatsachlicher Einstellung entsprechen. Es ist
durchaus denkbar, daB auch an dieser Stelle eine Variation des Harmonie-
Managements greift: , Arger vermeiden!”

Andere Mitarbeiter werden ehrlicher mit sich selbst und bei der Einschat-
zung des Verhaltens ihrer Filihrungskraft umgehen. Aus diesen Vergleichen
lassen sich flr das Miteinanderumgehen interessante Riickschliisse flir die
Gestaltung der Zukunft ziehen. In jedem Fall ist der Abgleich, welchen Leit-
satz Sie bzw. der Mitarbeiter fiir wichtig halt, eine interessante Variante, die
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es lohnt, in dem anstehenden Gesprach zu vertiefen. Treten hier gréBere
Abweichungen auf, dann sind weitgehende neue Erkenntnisse zu erwarten.
Allerdings sollte es nicht nur bei einem Austausch von Worten bleiben. Es
missen Taten folgen. Dale Garnegie hat dies wie folgt formuliert:

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

Eine lernende Organisation setzt sich selbst Standards zur Weiterentwick-
lung. Ein solcher Standard kénnte am Ende dieses Gespraches stehen: Ad-
diert man die angekreuzten Punkte der 13 Leitsatze auf, dann erhiit man
einen Punktwert der zwischen 13 und 91 Punkten liegt. Ein Ergebnis dieses
Gespraches kann es sein, daB beide Partner gemeinsam tiberlegen, wie sie
im nachsten Jahr das Ergebnis der Punktung verbessern kénnen. Ist im ge-
meinsamen Gespréch beispielsweise ein Punktwert von 42 Punkten her-
ausgekommen, stellt sich die Frage: ,,Was kénnen wir tun, um im nachsten
Jahr das Gesprach auf einem héheren Niveau fortsetzen zu kdnnen?* ,Bei
welchem der Leitsatze kdnnen wir die besten Effekte erzielen?”

[.4 Situationsanalyse

Bei der Situationsanalyse geht es im weiteren Sinne um die Rahmenbedin-
gungen, Terminabsprachen und Planungen flr das Gesprach.

Wer beispielsweise 15 Gesprache zu flihren hat, darf es nicht dem Zufall
Uberlassen, wann wer zum Gesprach kommt. Ohnehin ist es eine menschli-
che Eigenschaft, die brisante Dinge zu ,,vertagen®. Dadurch wird nicht selten
zusétzlicher StreB erzeugt. Marie von Ebner-Eschenbach schriebt hierzu:

Mide macht uns die Arbeit, |
die wir liegen lassen, !
nicht, die wir tun.
Die MVG setzen daher ein gutes , Timing® voraus. Denkbar ist, die ersten
Pflécke auf einer Dienstbesprechung zu setzen. Hier kénnen die Erwartun- ‘
gen, Angste und Schwierigkeiten diskutiert und abgeglichen werden. Eine |
Gefahr besteht: Man kann das Instrument auch zerreden. Wichtig ist es da- |
her, auf die Chancen zu setzen und Ubertriebene Erwartungen zu korrigieren.
Fragen, die in diesem Zusammenhang stehen, sind beispielhaft:
¢ Mit wem beginne ich das Gesprach?

* Wie vereinbare ich die Gesprachsabfolge?

* Wieviele Gesprache sind in einem bestimmten Zeitintervall sinnvoll?
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¢ Wieviel Zeit sollte fiir ein Gesprach allgemein bzw. bezogen auf eine be-
stimmte Person eingeplant werden?

* Wo solite das Gespréch stattfinden? (Im eigenen Raum, im Raum des
Mitarbeiters, an neutraler Stelle?)

Welche Absprachen sollten vor dem Gespréch getroffen werden?

* Wie und mit welchen ,Instrumenten” und Informationen solite das Ge-
sprach von den beiden Partnern vorbereitet werden?

¢ Wann und wie werden beispielsweise die ,gepunkteten® Flihrungsleitli-
nien ausgetauscht?

1.5 Selbstreflexion

Mental soliten Sie sich darauf einstellen, daB in diesem Gesprach nicht nur
Nettigkeiten ausgetauscht werden. Je ehrlicher und offener dieses Ge-
sprich gefiihrt wird, desto wahrscheinlicher ist es, daB Sie in dem Ge-
sprach auch hértere Brocken verdauen miissen. Hierauf sollten Sie sich
offen einstellen und dies als eine Chance begreifen. Ernst Jinger hat das
auf seinem 100. Geburtstag etwa wie folgt formuliert: ,Ich danke allen
Menschen, die mir in meinem Leben das gesagt haben, an dem ich ge-
wachsen bin. Das waren meist keine Nettigkeiten, sondern schmerzhafte
und korrigierende Eingriffe in mein Selbstbild. Haufig waren es nicht meine
Freunde, sondern meine Kritiker, die mir diese Hilfe gaben.”

In der Ziel- und Adressatenanalyse sind die ersten formalen Schritte eines
gelenkten Feedback-Gebens und eines Feedback-Annehmens getan
worden. Uber das Instrument der Fiihrungsleitlinien lassen sich die Stand-
punkte der beiden Partner abschatzen. Jetzt kommt es darauf an, diese
Dynamik konstruktiv und kreativ zu nutzen.

Jeder Partner flillt das Arbeitsblatt ,Flihrungsleitbild“ 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 Gesprachs-
partner tatsédchlich?
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Selbst- und Fremdbild

auszufiillendes Instrument:

Leitsétze der Fihrung

durch die Fiihrungskraft

durch den Mitarbeiter

Selbstbild

Wie 18Bt sich mein Ver-
halten zum Mitarbeiter als
FlOhrungskraft beschrei-
ben? Wie glaube ich,
trete ich als FUhrungs-

Wie 148t sich mein Ver-
halten als Mitarbeiter zur
Fihrungskraft beschrei-
ben? Wie glaube ich,
trete ich als Mitarbeiter

kraft meinem Mitarbeiter | gegenliber meiner
gegeniiber auf? Flbhrungskraft auf?
angenommenes Fremdbild| Wie wird der Mitarbeiter Wie wird die FUhrungs-

die Zusammenarbeit an-
hand des Bogens , Leitli-
nien“ beschreiben?

kraft die Zusammenar-
beit anhand des Bogens
,Leitlinien® beschreiben?

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

In der Selbstreflexiohsphase sollten Sie Ihre eigenen Grenzen ffir sich defi-
nieren. Andererseits ist es auch selbstverstandlich, die von dem Ge-
sprachspartner gezogenen Grenzen zu respektieren.

Il. Die Konzeptions- und Organisationsphase am Beispiel der verlan-
gerten Mittagspause

Die Konzeptions- und Organisationsphaée kann an einem weiteren Fall
herausgearbeitet werden: Die verlangerte Mittagspause

In einer Organisationseinheit mit vielen und intensiven Kundenkon-
takten in der Zeit von 8.30 bis 12.15 Uhr hat sich bei den Mitarbei-
tern eine Unart eingeschlichen. Die Mitarbeiter gehen etwa ab
12.20 Uhr in die Mittagspause. Dazu checken sie im Rahmen der
gleitenden Arbeitszeit zunédchst die vorgeschriebenen 30 Minuten
aus. Diese Zeit nutzen sie zum Einkaufen und zu einem Gang durch
die Stadt. Gut bepackt mit den neusten Zeitschriften und einem
Men( aus dem Schnellimbif3 kehren sie zuriick an ihren Schreib-
tisch. Hier verldngern sie ihre Mittagspause, wéhrend die Arbeits-
zeijt wieder gemessen wird.

Der néchst héhere Chef sieht dies mit wachsendem Arger. Als ei-
nes Tages die unmittelbare Fiihrungskraft Gber die viele Arbeit in
der Abteilung klagt, die mit der jetzigen Personalausstattung kaum
zu bewiltigen sei, und flr seine Mitarbeiter eine Stellenvermehrung
einfordert, setzt ein Donnerwetter des ndchst hoheren Chefs ein:
»otatt mehr Stellen zu fordern, sollten Sie erst einmal daflir sorgen,
daB die vorgeschriebenen Arbeitszeiten auch eingehalten werden!”
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Fiir den unmittelbaren Chef war die Begegnung mit seiner Flthrungskraft
nicht besonders erquicklich.

Denkbar ist bei diesem Fall, daB auf der operativen Ebene belde Parteien
auf ihrem Standpunkt beharren. Dabei kénnte es zu folgendem Dialog
kommen: ,Sie haben mich in eine unangenehme Situation gebracht,” so
der unmittelbare Vorgesetzte zu seinen Mitarbeitern. ,Die Leitung beklagt
zu recht, daB Sie standig die Mittagspause Uberziehen! Halten Sie sich an
die vorgegebenen Zeiten! Dann macht es einen Sinn, das Gesprach mit
der Leitung zu suchen. Zur Zeit habe ich bei der Art, wie sie Ihre Pausen
ausleben keine Chance, unser gemeinsames Anliegen zu vertreten und
mehr Stellen einzufordern!” Das sieht der Mitarbeiter MUller anders: ,,Sie
wissen doch, welcher Stre8 am Morgen hier herrscht. Da bedienen sie den
ersten Kunden und schon geht das Telefon. Kaum habe ich aufgelegt, be-
schwert sich der Blirger, den ich gerade bediene. Kaum ist er-wieder ruhig
gestellt, geht die Tlre auf und ein andere streckt den Kopf herein: ‘Ich
habe da eine kurze Frage...I' So geht das ununterbrochen am Vormittag.
Wir kommen noch nicht einmal dazu, auf die Toilette zu gehen. Schauen
Sie sich doch einmal in den anderen Abteilungen des Hauses um! Da neh-
men sich die Mitarbeiter am Vormittag ihre Pausen - und sei es, daB sie
zum Telefon greifen und den Abend mit ihrer Freundin organisieren. Das
alles kdnnen wir nicht. Im Gbrigen sind wir nach diesen vier Stunden véllig
ausgebrannt und missen uns regenerieren!” ,Dazu ist ja die Gleitzeit ein-
gerichtet worden!”, mahnt der unmittelbare Chef, ,Sie haben die Méglich-
keit, Ihre Mittagspause bis zu 90 Minuten auszuschopfen!” ,,Jede Kassie-
rerin in einem Supermarkt hat das Recht auf bezahlte Arbeitsunterbre-
chungen! Unsere Arbeit ist mit Sicherheit mental ebenso anspruchsvoll.
Nur bislang hat man es — und das entgegen dem Fursorgeprinzip — ver-
sdumt, diese Belastung und Intensivierung der Arbeit durch Ergonomen
untersuchen zu lassen!” Leicht genervt, beginnt sich Eskalationsspirale
zwischen den Gesprachspartnern zu zuspitzen. ,Ich denke, wir sollten auf
dem Punkt kommen: Sie werden fiir 38,5 Stunden in der Woche bezahlt,
also halten Sie sich auch an die Arbeitszeiten!*

Eine Analyse des Gespréachsablaufes |48t vermuten, daB weder eine Vor-
bereitungsphase noch eine durchdachte Gesprichskonzeption diesem
schwierigen Interessensabgleich vorangegangen ist. In der Konzeptions-
und Organisationsphase geht es um fiinf Einzelschritte.

Il. Konzeptions- und Organisationsphase
[[.1 Konzeption des Ablaufs
II.2 Inhatltliche Abfolge
I1.3 Inhaltliche Verpackung
II.4 Einsatz von Methoden
1.5 Einsatz von Medien
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.1 Konzeption des Ablaufs

Wichtig ist der Grundsatz: ,Die selbstgefundene L&sung ist dauerhafter
und wirkungsvoller als die vorgedachte Lésung.” Ziel des Chef muB es
sein, daB die Mitarbeiter selbst die Ldsung dieses Konfliktes finden. Als
Moderator und Coach meidet die Flihrungskraft alles, was auf Vorwiirfe,
Kritik und/ oder Polemik hinausl&uft. Das soll nicht heiBen, daB Fehlverhal-
ten nicht beim Namen genannt werden darf. Statt Vorwirfe geht es um die
aktive Auseinandersetzung mit diesem Konflikt sowie um eine gemein-
same Lésung.

Aus diesem Grundsatz leitet sich ein wichtiger Baustein einer Gesprichs-
technik: Wer fragt, aktiviert den Gespréchspartner. Allerdings gilt auch:
Wer fragt, der lenkt. Daher ist diese Technik mit groBer Behutsamkeit anzu-
wenden, um das Gesprach nicht in eine ,handfeste® Manipulation einm(in-
den zu lassen.

Eine weiterer Grundgedanke sollte das Gespréch leiten. Fehler soliten als
Botschaften gesehen werden. Sie sind haufig keine Fehlleistungen. Ent-
scheidend flir das Gesprach ist es daher, diese Botschaften zu dekodieren.
Gelingt es, die eigene Einstellung so zu programmieren und im Verhalten
authentisch zu bleiben, dann wird dieses Gesprach ein Erfolg.

il.2 Inhaltliche Abfolge

Ist der Zielkonflikt zwischen Leitung und Mitarbeitern erkannt, dann geht
es in einem weiteren Schritt um das Ausleuchten der Standpunkte. Es ist
bei Konfliktgesprachen ein hdufig zu beobachtender Fehler, daB man
sich schon bald im Gesprach vor allem auf Dinge konzentriert, die sich
nicht unmittelbar verandern lassen (sogen. Bedingungsfaktoren) und da-
bei das Naheliegende und das, was zu andern ist (sogenannte Gestal-
tungsfaktoren) Gbersieht. R. Niebuhr bringt das in den folgenden Appell:

Gott gebe mir Gelassenheit, hinzunehmen, was nicht zu &ndern
ist, Mut zu dndern, was ich andern kann, und Weisheit, zwischen
beidem zu unterscheiden.

Daher ist es ein strenge Disziplin im Gespréchsablauf hdufig auch der er-
ste Schritt zur Lésung der anstehenden Herausforderung.

Formal |48t sich der Gespréachsablauf gliedern in
¢ eine Einstiegsphase (Intention: warming up),

e eine Hinfilhrungsphase (Intention: Uberblick verschaffen),
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¢ eine Abfolge der Gesprachsstufen (Intention: Informationsiiber-
forderung vermeiden, aktives Mitgestalten, Dramaturgie),

¢ eine Zusammenfassung (Intention: Auffordern zum Handeln).

Der Einstieg ist wichtig, um die Gesprachspartner auf die Inhalte des Ge-
sprichs einzustimmen. ‘

In der Hinflihrungsphase werden zun&chst die Punkte gesammelt, die in
dem Gespréch angesprochen werden sollen. Auf die Frage: ,Was kén-
nen wir gemeinsam tun, damit Sie ihre Mittagspause nicht weiterhin
Uberziehen?” folgt zunichst eine ,lJdeensammlung”: Denkbar ist, daB es
aus der Sicht der betroffenen Mitarbeiter nur eine Lésung des Problems
gibt: Sie werden zum Abbau ihres Stresses vor allem auf zus&tzliche
Stellen pochen. Dieser ,, Tunnelblick” 148t kaum noch Raum flir andere
Perspektiven. Die Kunst der Fihrungskraft als Moderator ist es, im ge-
meinsamen Dialog gemeinsam weitere L&sungsalternativen zu ent-
wickeln. In der Hinflhrungsphase werden daher weitere Gesichtspunkte
zusammengetragen, die zur Entspannung des Konfliktes beitragen kén-
nen.

Am Ende der Hinflhrungsphase stehen dann als denkbare L&sungs-
ansatze:;

e Zusétzliche Stellen

Verldngerte Offnungszeiten

Umschaltung der Anrufe

gesonderte Pausenrdume

* ein neuer organisatorischer Zuschnitt

Schulungen zum Arbeitszeitmanagement

Einsatz von Springern

Aushilfskrafte

Nachdem diese Punkte gesammelt wurden, kénnen sie nach Wichtigkeit
und Interesse gemeinsam von den Gespréachspartnern gereiht werden..
Jeder Punkt wird dann, versehen mit einem Zeitbudget, diskutiert. Diese
laterale Vorgehensweise verhindert ein einseitiges vertikales Abgleiten
und Vertiefen einzelner Punkte.
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I1.3 Inhaltliche Verpackung

Es gilt, die passenden Worte flir den Adressaten der Botschaft zu finden.
Hinweise wie: ,Sie werden dafiir bezahlt, daB Sie die Arbeitszeiten einhal-
ten!“ mégen zwar richtig sein, treffen aber nicht den Kern des Problems.
Eine offenere Diskussion ist bei der folgenden Wortwahl — hinter der auch
eine entsprechende Einstellung stehen muB - vorstellbar: ,Was kénnen
wir gemeinsam tun und veranlassen, damit Sie ihre Mittagspause nicht
Uberziehen?“

.4 und Il. 5 Methoden und Medien

Die Meta-Plan-Technik steht fiir diesen Teil. Es geht um eine Visualisierung
des Denkablaufes bei einer gleichzeitigen Aktivierung der Gespréchs-
partner.

Einige Merksiétze fiir die Durchfiihrung des MVG

Ein Mitarbeitergespréch ist ein Kunstwerk. Es setzt sich aus vielen Einzel-
schritten zusammen, die zu einer Gesamtkomposition verdichtet werden.
Dabei gilt es vieles zu bedenken und manches zu beachten. Das kann je-
dem gelingen, der konsequent an diesen Techniken arbeitet. Die folgen-
den Punkte weisen dabei die Richtung.

1. Planen Sie fiir das Mitarbeitergespréich gentigend Zeit fiir eine sorgfal-
tige Vor- und Nachbereitungsphase ein!

2. Operationalisieren Sie (am besten: schriftlich) die Ziele, die Sie im Mit-
arbeitergespréch erreichen wollen bzw. kénnen. Bleiben Sie reali-
stisch, und wagen Sie ab, was machbar ist! (Zielanalyse)

3. Versetzen Sie sich in die Rolle, die Empfindungen, die Erwartungen,
Motivationen, Werthaltungen, Normen und Denkweise lhres Gespréachs-
partners. Finden Sie heraus, was Ihr Gespréachspartner von lhnen er-
wartet. Suchen Sie nach den gemeinsamen Briicken. (Adressaten- und
Auftragsanalyse)

4. Achten Sie auf glinstige Rahmenbedingungen fiir dieses Gespréch.
Setzen Sie die Termine nicht fest, sondern vereinbaren Sie gemeinsam
Zeit und Ort! (Situationsanalyse)

5. Seien Sie ehrlich gegeniiber sich und Ihrem Gespréchspartner! Priifen
Sie sich, wie Sie zu dem Mitarbeiter, seinen Normen, Werten und sei-
nem Leistungsverhalten stehen! Finden Sie lhre wunden Punkte her-
aus, bei denen Sie verletzbar sind und dadurch zu Uberreaktionen nei-
gen! (Selbstreflexion)

6. Stimmen Sie sich positiv auf das Gespréach ein: ,,Wir finden eine interes-
sante Ldsung!“, aber bleiben Sie authentisch! (Selbstmotivation)
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10.

11.
12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

. Auf eine treffende und schliissige Auswah! der Inhalte kommt es an.

Recherchieren Sie mit Umsicht. Geben Sie sich nicht mit den einfa-
chen L&sungen zufrieden! Suchen Sie eine noch bessere Lésung! (In-
haltsanalyse)

. Auf Kirze und Pragnanz kommt es an! Weniger kann haufig mehr

sein! Beschrénken Sie sich auf Kerngedanken! Achten Sie auf eine
ziel- und adressatenorientierte Auswahl der Inhalte. (Inhaltsreduktion)

. Gliedern Sie das Gesprach formal und logisch: Achten Sie auf den

Einstieg, die Hinfllhrung und einen in sich schliissigen Abschiuf3 des
Gespréachs. (formale Gliederung)

Es kommt nicht nur darauf an, was Sie sagen, sondern es kommt
auch darauf an, wie Sie es sagen! Verwenden Sie aktivierende. Ge-
sprachsmethoden und -techniken, und sprechen Sie Ihre Gesprachs-
partner auf die [hnen vertraute Art an: so etwa den verbal abstrakten
Gespréchspartner durch theoretische Modelle, den visuellen durch
Bilder bzw. Grafiken, den gesprachsorientierten durch einen ver-
mehrten Einsatz von Fragen und Gegenfragen. (Methodenkonzep-
tion)

Nutzen Sie die Chancen der Visualisierung! Greifen Sie zu Medien wie
etwa Tageslichtschreiber, Papier und Bleistift, Bildern, Modellen. Was
schwarz auf weiB steht oder mit den Handen begriffen werden kann,
haftet besser. (Medienkonzeption)

Das richtige Argument zum rechten Zeitpunkt in der richtigen Ver-
packung (Situationsbezug, Kirze, Pragnanz) erspart haufig langat-
mige Uberzeugungsarbeit. (Durchfiihrungsplan)

Auf eine offene und einladende Mimik und Gestik kommt es bei der
BegriiBung an! Handschlag und Augenkontakt aufeinander abstim-
men!

Bauen Sie bei der Raumauswahl und bei der Platzzuweisung keine
unnétigen Barrieren auf.

Auf die ersten zehn Worte kommt es an! Auf die Wortwahl achten. Po-
sitive Worte sind wirkungsvoller als negative. Vermeiden Sie die Guts-
herrenart: ,Ich habe Sie kommen lassen!”, ,Ich habe Sie rufen las-
sen!”

Bleiben Sie im Gespréch flexibel und spontan, behalten Sie dabei
aber Ihr Ziel im Auge. Gehen Sie strategisch vor. Passen Sie lhre Ar-
gumente der Situation an, und setzen Sie diese zum richtigen Zeit-
punkt ein.

Seien Sie geduldig. Horen Sie aufmerksam zu. Nutzen Sie die Zeit des
Argumentierens, um Probleme und Interessen des Gesprachspart-
ners zu erkennen und die eigenen Positionen zu (iberdenken und zu
hinterfragen. Lassen Sie sich auf keine verbalen Ringk&dmpfe ein!
Achten Sie auf den Akzent des Gespraches: Liegt er eher auf der
sachlich-intellektuellen Ebene oder eher auf der sozio-emotionalen
Ebene? Gehen Sie auf diese Ebene ein!

Nutzen Sie die Chancen der Fragetechnik: Wer fragt, der lenkt!
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20. Vermeiden Sie die Anhdufung mehrerer Gedanken in einer Erwide-
rung! Achten Sie adressatenorientiert auf die Informationsdichte Ihrer
Aussagen! Lockern Sie Ihre Aussage durch plakative Beispiele auf!

21. Lassen Sie sich nicht auf die ,, Tatsachen-Meinungs-Spirale” ein, weh-
ren Sie Unterstellungen ab. Kleiden Sie gewagte Behauptungen in die
Frageform. :

22. Beenden Sie das Gesprach mit einer Perspektive, einer Aufforderung
zum Handeln. Fassen Sie die Kerngedanken am Ende eines Ge-
spraches zusammen, und enden Sie mit einer Aufforderung zum Han-
deln. Vereinbaren Sie, wer was wann zu veranlassen hat.

23. Nehmen Sie sich die Zeit, das Gesprach noch einmal auf sich wirken
zu lassen! Priifen Sie, ob Sie erfolgreich in diesem Gesprich waren.
Der Erfolg des Gespraches ist abhangig von den in der Vorlaufphase
gesetzten Zielen (SOLL) und dem, was Sie in dem Gespréch tatséch-
lich (IST) erreicht haben (Kontroliphase).

24. Wie und an welchen Stellen kdnnen Sie lhre Gespréachstechnik ver-
bessern? (Auswertungsphase)

25. Dokumentieren Sie in Abstimmung mit dem Gesprachspartner die
wichtigsten Ergebnisse des Gespréchs, und legen Sie méglichst ex-
akt und nachvollziehbar fest, was Sie bzw. Ihr Gesprachspartner zu
veranlassen hat. Legen Sie diese Gespréchsnotiz auf Wiedervoriage
zur Vorbereitung des Folgegespréches. (Dokumentationsphase)

Kurzfassung

Wer bei den neuen Wegen auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter setzt,
sollte die Sprach- und Kommunikationsbarrieren innerhalb einer Organi-
sationen Uberwinden. Ein wichtiger Meilenstein auf diesem Weg ist ein sy-
stematisches Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprach (MVG). Dieses Ge-
sprach hebt sich von der tdglichen Kommunikation zwischen Fihrungs-
kréften und zugeordneten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ab. Bei einem
MVG handelt es sich um ein periodisch, in festgelegten Zyklen stattfinden-
des Gesprach mit einem Instrument (vgl. Leitlinie des MVG, Formular fur
Gesprachsnotizen), einem geregelten Ablauf und feststehenden Regeln
(z.B. Vertraulichkeit, Gegenseitigkeit, etc.) zwischen einer FUhrungskraft
und einem direkt nachgeordneten Mitarbeiter. Ziele, Zeitpunkt, Zeitdauer
(Mindestrahmen) und Haufigkeit (z. B. einmal im Jahr) der Gespréche sind
festgelegt.

Viele Leitungs- und Fiihrungskrafte sehen keine Notwendigkeit flr diesen
zuséatzlichen Aufwand. Sie sehen in diesem Instrument ein Festschreibung
von Selbstandigkeiten. Selbst Spitzenmanager erliegen mitunter dieser
llusion und Selbsttduschung. Sie sind fest davon iberzeugt, daB sie eine
,offene” und ,,vertrauensvolle* Gesprachskultur praktizieren. Nicht im-
mer teilt die unmittelbare Umgebung diese Selbsteinschatzung. Selbstbild
und Fremdeinschatzung stehen haufig in einem drastischen Widerspruch
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zueinander. Diese Beobachtung legt den SchluB nahe: Es kommt nicht nur
darauf an, wie man fthrt und kommuniziert, sondern es gilt-herauszufin-
den, wie das eigene Flhrungs- und Interaktionsverhalten von den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern gesehen und erlebt wird. An dieser Nahtstelle
zeigt sich der eigentliche Reiz eines Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespréchs.
Es ist haufig bereits ein groBer Gewinn, wenn zundchst einmal Meinungen
mdglichst wertneutral und sanktionsfrei ausgetauscht werden kdénnen.
Das ist flir einen Manager nicht immer leicht zu begreifen und zu akzeptie-
ren. Denn als , Tatenmensch*” ist der Manager an einem meBbarem ,,Out-
put® interessiert. Mit den Voraussetzungen eines MVG und den hierzu er-
forderlichen Techniken der Gesprachsfihrung befaBt sich dieser Beitrag.

Summary

Language and communication barriers must be overcome by all those
seeking to make better use of employees. A systematic interview between
employee and superior (MVG) is an important milestone within this frame-
work. This interview is different to the day to day communication between
management and assigned employees in that it is a periodical interview
which takes place at fixed intervals with an instrument (cf MVG guidelines,
form for interview notes), a fixed order of events and fixed rules (e.g. confi-
dentiality, mutuality etc.) between a manager and a directly assigned em-
ployee. Objectives, time, length (minimum framework) and frequency (e.g.
once a year) of the interviews are fixed.

Many executive and managerial staff do not see the necessity for. this ad-
ditional expenditure, believing this instrument to be a way of laying down
autonomies. Even top managers succumb to this illusion and self-decep-
tion. They are entirely convinced that they are practising “open” and
“confidential” interview culture. The direct environment does not always
share this self-estimation. Self-image and outside assessment often differ
dramatically. This observation leads to the conclusion that it is not only im-
portant how one leads and communicates but also how one’s own lea-
dership and interactive behaviour is seen and experienced by the employ-
ees. This is the real attraction of the interview. [t is already helpful if opini-
ons can be exchanged neutrally and free of sanction. This is not always
easy for a manager to understand and accept. Because as a “person of
deeds” the manager is interested in measurable output. This article deals
with the prerequisites for an MVG and the necessary interview techniques.

Résumé
Chaque fois que 'on innove en misant sur les collaboratrices et collabora-

teurs, il est recommandé d’éradiquer les barriéres de langage et de com-
munication au sein d’une organisation. Un facteur déterminant dans cette
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voie est un Dialogue Collaborateurs — Supérieurs hiérarchiques (DGS) sy-
stématique. Ce dialogue se démarque de la communication quotidienne
entre les supérieurs hiérarchiques et les collaboratrices et collaborateurs
subordonnés. Le DCS est en effet un dialogue périodique qui se déroule
selon des cycles déterminés avec un instrument particulier (cf directive du
DCS, formulaire pour notes sur le dialogue), un déroulement bien précis et
des régles déterminées (par exemple confidentialité, réciprocité, etc.)
entre un cadre et un collaborateur subordonné direct. Les objectifs, la
date, la durée (horaire minimum) et la fréquence (par exemple une fois par
an) des entretiens sont fixés a I'avance.

Beaucoup de cadres et dirigeants estiment qu’il n’est pas nécessaire de
consentir ces efforts supplémentaires. lls estiment que cet instrument a
pour effet de réprimer le sens de I'autonomie. Méme de hauts managers
succombent parfois & cette illusion et a cette tromperie de soi-méme. lis
sont intimement convaincus de pratiquer une culture du dialogue «ou-
verte» et «confiante». Or leur environnement immédiat ne partage pas
toujours cette estimation de soi. L'idée que I'on se fait de soi-méme et
I'opinion qu’a autrui de nous-mémes sont, fréquemment, en contradiction
flagrante. Ce constat incite a conclure que I'important n’est pas toujours la
fagon dont I'on dirige les hommes et dont ’'on communique, mais qu’il
convient d’établir comment les collaboratrices et collaborateurs voient et
vivent le propre style de conduite et d’interaction des cadres et des dirige-
ants. C’est a cette interface que le Dialogue Collaborateurs — Supérieurs
hiérarchiques peut profiter de tous ses avantages proprement dits. Il est
fréquent que ce soit déja un grand bénéfice que de pouvoir échanger tout
d’abord des opinions, avec la plus grande neutralité sur le plan des valeurs
et sans devoir craindre des sanctions. Pour un manager, ceci n’est pas
toujours facile & comprendre ni & accepter. En effet, en tant qu’«homme
d’action», le manager porte de I'intérét & un «output» mesurable. C’est
aux préalables au DCS et aux techniques nécessaires a cette fin pour la
conduite du dialogue que se consacre le présent article.
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