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Das Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespräch als
Meilenstein zu einer neuen Gesprächskultur

in der Verwaltung^
Von Prof. Dr. Hanns-Eberhard Meixnet^, Bonn"

Es wird in der Verwaltung - übrigens gleichermaßen auch in der Wirtschaft
-zuviel übereinander und zu wenig miteinander gesprochen. Das hat viele
Ursachen. Häufig dominiert die Hektik des Tagesgeschäftes und läßt nur
wenig Raum, um grundsätzliche Aspekte der Arbeit und persönliche Be
lange des Arbeitsumfeldes zu thematisieren. „Es fehlt die Zeit!", so eine
häufig genannte Entschuldigung. Allerdings ist der Hinweis „Ich habe
keine Zeit" bei genauem Hinsehen ein schwaches Argument. Richtiger
wäre der Hinweis: „Ich habe andere Prioritäten gesetzt!" Doch wo sollten
die Prioritäten einer Führungskraft liegen?
An dieser Stelle setzen die Überlegungen zu einem formalisierten und in
stitutionalisierten Dialog ein. Der Stellenwert und die Bedeutung der Kom
munikation im Führungsfeld ist heute weitgehend unstreitig. Lee laccoca
bringt es auf eine schlüssige Formel:

„Die einzige Möglichkeit, Menschen zu motivieren,
ist die Kommunikation."

Es ist somit ein zentrales organisations- und personalpolitisches Anliegen,
die Sprach- und Kommunikationsbarrieren innerhalb einer Organisation
zu überwinden. Dabei gilt: Ein erkanntes Problem ist häufig die erste Stufe
auf dem Weg zur Lösung einer anstehenden Herausforderung. Selbst
Spitzenmanager erliegen dagegen mitunter einer Illusion und Selbsttäu
schung. Sie sind fest davon überzeugt, daß sie eine „offene" und „ver
trauensvolle" Gesprächskultur praktizieren. Nicht immer teilt die unmit
telbare Umgebung diese Selbsteinschätzung. Selbstbild und Fremdein
schätzung stehen nicht immer spiegelbildlich zueinander. Es kommt somit
nicht nur darauf an, wie rrian führt und kommuniziert, sondern es gilt her
auszufinden, wie das eigene Führungs- und Interaktionsverhalten von den
Mitarbeitern gesehen und erlebt wird. An dieser Nahtstelle läßt sich der ei-

' Bei diesem Artikei handeit es sich um die erweiterte Fassung eines Vortrages anläßiich des Gemein
schaftsseminars über aktueiie Fragen der Regierungs- und Verwaitungssysteme, der am 14. 05.1997 in
Luxemburg gehaiten wurde.

* Anmerkung der Schriftleitung] Der Verfasser ist Professor an der Fachhochschuie des Landes Nord-
rhein-Westfaien, Abteiiung Köin.

' Im folgenden Text steht der Begriff Mitarbeiter sowohl für die Mitarbeiterinnen als auch für die Mitarbei
ter. Dies gilt analog auch für vergleichbare Bezeichnungen.

^ Vgl. hierzu auch Kapitel 9 „Die Mitarbeiterbeurteilung: Ein Dilemma ohne Ende? Von der Wochenmarkt-
mentaiität hin zu einem Führungsinstrumenti" und Kapitel 10 „Mitarbeiter- und Förderungsgespräch:
Fördern statt verurteilen!" in: Meixner, H. E., Lust statt Frust in der öffentlichen Verwaltung, Wege aus
der Führungskrise, Carl Fieymanns Verlag, Köin 1998, ISBN 3-452-24035-5
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gentliche Reiz eines Mitarbeiter - Vorgesetzten - Gesprächs (im folgenden:
MVG) ausmachen. MVG's brauchen Raum, um sich zu entwickein, und
häufig ist es bereits ein großer Gewinn, wenn zunächst einmal Meinungen
möglichst wertneutral und sanktionsfrei ausgetauscht werden können. Das
ist sicherlich für einen Manager nicht leicht zu begreifen und zu akzeptie
ren. Denn als „Tatenmensch" ist der Manager an einem meßbarem „Out
put" interessiert. Doch häufig kommt es weniger auf solch formaiisierte
Schein - Ergebnisse an. Wichtiger können dann die „Zwischentöne" sein.
Der französische Philosoph Joseph Joubert (1754 bis 1824) hat diese Zu
sammenhänge vor vielen Jahren in das folgende Wortspiel gebracht:

„Es ist besser, ein Problem zu erörtern,

ohne es zu entscheiden,

als es zu entscheiden,

ohne es erörtert zu haben."

Es lohnt in jedem Fall - wie diese Hinweise verdeutlichen - , über die Ge-
sprächskuitur 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 hätte
angesprochen werden müssen, ist heute schon wieder nicht angepackt
worden!" oder „Da ist ja mal wieder viel Luft um die Ecke geschaufeit wor
den!" Was für die Gruppe gilt, ist mitunter auch ein persönliches 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 für das Ge-
staitungsfeid der zwischenmenschlichen Kommunikation gilt: Wir sollten
unsere Gesprächskuitur in einem kontinuierlichen Verbesserungsprozeß
ständig weiterentwickein. Ein Baustein auf diesem Weg kann das Mitar
beiter-Vorgesetzten-Gespräch sein.

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

Bei einem MVG handelt es sich um ein periodisch, in festgelegten Zyklen
stattfindendes Gespräch mit einem Instrument (vgl. Leitlinie des MVG,
Formular für Gesprächsnotizen), einem geregelten Abiauf und feststehen
den Regein (z.B. Vertraulichkeit, Gegenseitigkeit, etc.) zwischen einer
Führungskraft und einem direkt nachgeordneten Mitarbeiter. Ziele, Zeit
punkt, Zeitdauer (Mindestrahmen) und Häufigkeit (z. B. einmal im Jahr) der
Gespräche sind festgelegt.

Vergleichbar dem Beurteiiungssystem ruht somit auch das Mitarbeiterge
spräch auf den drei sich gegenseitig beeinflussenden Säulen:
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• dem Instrumententeil: Hierbei handelt es sich um die Leitlinie des

MVG, Checkiisten für das Gespräch, formale Hilfen zur Vorbereitung
des Gesprächs, Anforderungsprofiie, einem Personalentwickiungspian,
Hilfsmittel zur Abklärung des Fremd- und Selbstbildes und anderes
mehr.

• den Ablaufregelungen: Wer führt wann wie lange mit wem und mit wel
cher Intention (Ziele) ein Gespräch? Wie soll die Abfolge der Gespräche
erfolgen? Soli das Gespräch mit der Leitungsebene (top down) begin
nen, oder gleichzeitig auf allen Ebenen? Oder sollen sich die Gespräche
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 für die Kommunikationsabfoige die Alternative
„von unten nach oben" der richtige Weg.

• den Verhaltensweisen: Weiche Einstellungen und persönliche Ge
sprächstechniken sind auf Seiten der Führungskräfte und auf Seiten der
Mitarbeiter erforderlich, um ein MVG mit Gewinn für alle Beteiligten, von
der Leitung über die Mitarbeiter bis hin zur Organisation führen zu kön
nen?

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

r
Voraussetzungen schaffen!

Das Mitarbeitergespräch

Verhaltensweisen überprüfen
Die Einstellung muß stimmen!

Innovationsknacker erkennen und

überwinden!

Regelungen und Doku- Kommunikations-
meniation aif die techniken entwickeln und

Erjordernisse der Führung fnrdpvn
abstimmen juruern
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Ein solch schwaches Glied fände sich, wenn man sich statt auf die Inten

tionen und Inhalte des Gespräches, auf Formalien beschränkt. Formulare
verführen zum Formallsmus. Nichts wäre schädlicher für 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, Flilfen und Erinnerungsstützen sehen.

Nicht jeder läßt sich für dieses MVG spontan begeistern. Die einen sehen
in dem Mitarbeitergespräch einen Vorgang, der sich täglich im Miteinan
der von Vorgesetzen und Mitarbeitern wiederholt. Aus dieser Perspektive
scheint es keinen Flandlungsbedarf für ein solches Instrument zu geben.
Aus dieser Sicht ist dann häufig von einem vermeidbaren Aktionismus die
Rede. Andere beklagen die Sprachlosigkeit in der Verwaltung. Sie sehen
in diesem Instrument einen Weg, die Gesprächskultur in der Verwaltung zu
verbessern.

Tatsächlich 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.

• Zielvereinbarungsgespräch
In dieser Variante des Mitarbeitergesprächs stehen Zielsuche, Zielfor-
mullerung, Zielvereinbarung und Zielkontrolle im Mittelpunkt des Ge
sprächs.

• Förderungs- und Entwickiungsgespräch
Diese Variante betont den Aspekt der Personalentwicklung. Dabei geht
es nicht in erster Linie um eine „Beförderungsplanung", sondern um eine
Analyse der Stärken und Schwächen. Es sollen die Potentiale-gefordert
und gefördert werden, und es sollen die Vorstellungen des Mitarbeiters
über seine Laufbahnziele zur Sprache kommen.

• Feedback-Gespräch

Der Schwerpunkt Hegt hier auf einer Klärung 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 Gegenüber ankommt.

• interaktionsgespräch
Der Akzent wird hier auf das „Murren an der Front" gelegt, auf die In
halte, die eigentlich schon immer einmal hätten angesprochen werden
sollen. Es geht bei diesem Gesprächsaspekt hier vor allem um die be
deutsamen Kleinigkeiten, die zwar insgesamt erträglich sind, sich auf
Dauer aber zu einem gefährlichen Gemisch entwickeln können.
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Aspekte des Mitarbeitergesprächs
Coachen statt Urteilen und Verurteilen

Zielfindungs- und Förderungs- und
Zielerreichungsgespräch Entwicklungsgespräch

Interaktion und Feedback ohne Status

"Das Murren an der Front"

Instrumente des Feedback-Gebens

und des Feedback-Annehmens

Das Mitarbeitergespräch 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 Mitarbeitergespräch aus ei
ner wenig befriedigenden Beurteiiungspraxis entstanden. „Vorgesetzte
und die Mitarbeiter", so der einführende Satz zum KGSt-Bericht .Mitarbei

tergespräch' „reden zu selten miteinander über die wichtigen Dinge. Die
Beurteiiungspraxis ist von Taktik, Vermeidungsverhaiten und Scheinsach-
iichkeit geprägt und erreicht kaum je ihr Ziel." (KGSt-Bericht 13/1992, S. 3)
Vielleicht läßt sich diese Fehlentwicklung aus den überzogenen Erwartun
gen an eine Mitarbeiterbeurteiiung zumindest teilweise erklären.

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

Verwendungsbeurteilung
Instrument zur systematischen Feststellung und Bewertung des Aus
prägungsgrades von Fähigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnissen (ggf.
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auch Persönlichkeitsmerkmalen) eines Beschäftigten, die für die Per
sonaisteuerung (z. B. horizontale und/ oder vertikale Verwendungs
abfolge) sowie für die berufliche Entwicklung (z. B. Karriereentwick
lung, Personalentwicklung) von Bedeutung sind.

Leistungsbeurteilung

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

gebnisorientierte Leistungsbeurteilung.

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

Instrumente des Feedback - Gebens und

des Feedback - Annehmens

Leistungs
beurteilung

Mitarbeiter -

Vorgesetzten -
Gespräch

Verwendungs
beurteilung

nO
Vorgesetzten
beurteilung

Die Beurteilungskultur hat sich in der öffentlichen Verwaltung zu einem
formalistischen Akt und einer Basarmentalität hin entwickelt. Viel zu häufig
ringen und feilschen Beurteiler und Beurteilte um das Komma hinter der
Gesamtnote und übersehen dabei das originäre Anliegen: Eine Beurtei
lung ist ein Hilfsinstrument, um Potentiale und Leistungsverhälten 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 Verwendungsbeurteiiung und Lei
stungsbewertung zu verbessern. Eine Neubesinnung muß tiefer greifen.
Dies ist erkannt. Der Trend geht daher vermehrt in Richtung auf ein Perso-
naisteuerungsmodeii, in dem der richtige Mann zum richtigen Zeitpunkt
auf den richtigen Arbeitspiatz über eine Aussteuerung von Anforderungs
und Befähigungsprofiien Verwendung findet.

Das MVG setzt neue Schwerpunkte

und baut auf andere Maßstäbe!

in unserem Kuiturkreis werden Menschen auf Leistungsverhaiten im be
sonderen Maße hin trainiert (vgi. hierzu die Thematik „Leistungsmotiva
tion" sowie den „Leistungstyp" und den „Seinstyp"). Das Wettbewerbs-
verhaiten ist tief in uns verankert, und es hat einen hohen Aufforderungs
charakter. Seibst monotone Tätigkeiten gewinnen an Reiz, wenn man sie
mit einem Maßstab versieht.

Warum, so fragt Mark Twain mit hintergründigem Witz seine Leser, wird es
als Lust empfunden, seine Knie aufzureißen, die Finger abfrieren zu las
sen, unter Stöhnen und Keuchen sich vorwärts zu arbeiten, während der

gemütliche Aufenthalt in einem wohl temperierten, geschlossenen Raum
als Strafe empfunden wird? Die Antwort ist banal und doch tiefsinnig. Das
Besteigen eines Berges wird als Herausforderung und das Kleben von
Briefumschlägen im Gefängnis als erzwungene Passivität erlebt.
Von einem Maßstab, das ist offensichtlich, geht ein Faszination aus, die
unsere Psyche tiefgreifend erfaßt. Wer Maßstäbe sucht, dem bieten sich
mehrere Varianten an. So lassen sich drei unterschiedliche konzeptioneile
Ansätze ausmachen, um auf das Leistungsverhalten eines Menschen ein
zuwirken:

• der Vergleich über die Gruppe (z. B. Normalverteilung)

• der Vergleich über eine gesetzte SOLL-Norm und ein erreichtes IST (z.B.
ziel- und ergebnisorientierte Führung)

• der Vergleich über die Person zum Zeitpunkt X und zum Zeitpunkt X + 1
(individuelle Norm)

Der Vergleich über eine Normalverteilung zieht sich von der Ausbildung
(z. B. Schuinoten) bis hin ins Berufsleben (z. B. Mitarbeiterbeurteilung). Wir
haben uns an diese Vergleichsstrategle so gewöhnt, daß die Frage nach
Sinn und Zweck dieses Vorgehens eher auf eine abrupte Ablehnung als
auf Nachdenklichkeit stößt. Dieser Vergleich führt immer zu Gewinnern
und Verlierern: Folgt man den Vorgaben der Normaiverteiiung, dann ste
hen den extrem guten Leistungen in gleichen Anteilen extrem schiechte
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Leistungen gegenüber. Im Mittelfeld findet sich der erdrückende Durch
schnitt.

Im Rahmen der Personalauswahl sieht man In diesem Ansatz eine gewisse
Plauslbllltät: 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 situatlons- 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).
Verlleren kann bei dem Verfahren der erzwungenen Normalvertellung aber
auch das System (z.B. die Verwaltung): Zwar Ist nichts erfolgreicher als
der Erfolg. In Umkehrung gilt aber auch, daß ein Unglück nicht selten allein
kommt. In der Summatlon der Mißerfolgserlebnisse, mit denen die einzel
nen Gruppenmitglleder fertig werden müssen, kann die Bilanz für eine Ver
waltung schlecht aussehen: Dem der Zahl nach geringen Erfolgsantell der
Erfolgsgruppe steht ein wesentlich höherer Anteil an Gruppenmitgliedern
mit Mißerfolg gegenüber.
Bei der ziel- und ergebnisorientierten Norm kommt es auf den Zielerrei
chungsgrad an: Bei diesem Verfahren können 60, 70, 80 oder gar 100 Pro
zent gewinnen. Denkbar Ist aber auch die Umkehrung: Werden die gesetz
ten Ziele nicht erreicht, können Im Extrem auch alle zu Verlierern werden.

Bewertet wird hier nicht mit Blick über die Schulter auf die anderen. Hier

zählt unbeschadet der Elnzellelstungen In der Gruppe, ob und wie das vor
gegebene Ziel erreicht wurde.
Diese Zielvorgabe sollte als Herausforderung erlebt werden können. Die
Vorgaben dürfen daher nicht über-, aber sie dürfen auch nicht unterfor
dern. Theoretisch läßt sich diese Forderung schnell abhandeln. Im Verwal
tungsalltag stellt sich Indes für 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
„Lasteselkultur".

Fördern und Entwickeln statt

Beurteilen und Verurteilen

Die Führungskraft als Coach setzt dagegen auf die Individuelle Norm. Wer
coacht, wählt eine andere Art, um auf das Leistungsverhalten von Men
schen einzuwirken. Für 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 Ihrer Abteilung einen Athleten und einen Py-
knlker. Gefragt seien In Ihrer Abteilung zur Zelt Leistungen des Weltsprungs
(z.B. Situationsbezug). Die Leistungen Ihres Athleten sind beachtlich: Mit
seinen sechs Metern Im Weltsprung überstrahlt er alles In seiner Umge-
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bung. Er weiß, daß er gut ist. Dagegen kann der Pykniker kaum verdrän
gen, daß er mit seinen 3,10 Meter sehr schlecht ist. Damit er dies nicht
übersieht, bekommt er dies auch in der Beurteilung dokumentiert.
Als Führungskraft Ist die Versuchung groß, Aufmerksamkeit und Wohiwol-
len vor allem auf den Star zu konzentrieren. Viel Kraft und Energie wird
dann - meist sehr einseitig - auf das Training des Auserwählten konzen
triert. Doch es gibt Leistungsgrenzen, und wer sich mit der Pareto-Formel
auseinandergesetzt hat, weiß, daß sich meist 80 Prozent des Effektes
schneiler erzielen lassen, als den Effekt von 80 auf 100 Prozent zu stei

gern.

Der Coach wählt aus vielen Gründen daher auch einen anderen Weg. Der
Coach sieht das Ganze und seine Teile. Er setzt auf die individuelle Norm

und optimiert seine Führungs - Energie. Er weiß, daß es großer Anstren
gungen bedarf, um den Athleten von 6,00 Meter auf 6,20 Meter zu trainie
ren. Er weiß aber auch, daß er den Pykniker nicht vernachlässigen darf.
Diese soziaie Komponente wird bestärkt durch den Nutzen für 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 beiebenden Erfoig für den Pykniker, sondern es ist auch ein großer
Gewinn für die Organisation.
Die belebenden Erfolgserlebnisse steilen sich allerdings bei den Pykniker
nach den Vorgaben der heutigen Beurteilungsbestimmungen kaum ein.
Denn nach diesem Maßstabssystem würde der Athlet mit einem „sehr
gut" belohnt. Die enorme Leistungssteigerung des Pyknikers aber könn
ten allenfalls mit einem „mangelhaft" oder einem „noch gerade ausrei
chend" honoriert werden. Setzt man als Maßstab auf die Individuelle Note,

könnte sich das Ergebnis umkehren: Der eindeutige Gewinner ist dann der
Pykniker.
Es Ist verständlich, daß diese Bewertungsstrategie Irritationen und viele
Bedenken auslöst. Doch wer sich mit offenen Augen diesem Weg zuwen
det, wird erkennen, daß es für diesen Maßstab viele anregende Beispiele
unter dem Begriff des „Flandlkap" zu entdecken gibt: Im Golf-Splel, beim
Schach bis hin zum Pferde-, Ruder- und Motorsport werden solche indivi
duellen Differenzierungen getroffen. Diese Differenzierung schafft die er
forderliche Motivation - übrigens: 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 Stärken und Schwächen entsprechend gleichermaßen zu
fördern. Wird in einer Abteilung nur das Weitspringen gefordert, dann wird
- um In diesem Bild zu bleiben - die Stärke des Pyknikers etwa im Kugel
stoßen nie zur Geltung kommen. Die Führungskraft als Coach ist daher
gefordert, die Stärken der Mitarbeiter herauszufinden. Wer sich hier auf
Entdeckerreise macht, wird erstaunt sein, was er alles findet. Flierzu dient

das Mitarbeitergespräch.

Verwaltung und Fortbildung (VuF) 26. Jahrg. Nr. 1/98 39



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

• Was kann der Mitarbeiter besser als jeder andere?

• Wo liegen die spezifischen Stärken dieses Mitarbeiters?

• Kann dieser Mitarbeiter seine Stärken an seinem Arbeitsplatz entfalten?

• Gibt es in dem Sachgebiet, in der Abteilung, in der Organisation einen
Arbeitsplatz, auf dem diese Stärken besser genutzt werden können?

• Welche weiteren Voraussetzungen müssen geschaffen werden, um
diese Stärken noch stärker zur Entfaltung zu bringen?

• Woran hat es gelegen, daß diese Stärken bislang noch nicht voll zur Gel
tung gekommen sind?

• Wann schlagen die Stärken eines Mitarbeiters in Schwächen um?

Die Einstellung: Ein gefährlicher Stolperstein
eines Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprächs

Wenden wir uns der Sprachlosigkeit zwischen Vorgesetzten und Mitarbei
tern zu. Worauf läßt sich diese Sprachlosigkeit zurückführen? Sicherlich
ist ein gutes Mitarbeitergespräch eine Frage der Kommunikationstechni
ken, der Kultur des Miteinanderumgehens, der Selbstsicherheit der Ge
sprächspartner auf beiden Seiten, der Konflikttechniken, der Einstellung
zum Gesprächspartner (z. B. die RoHenbilder des. Mitarbeiters und die Rol
lenbilder der Führungskräfte) und nicht zuletzt der formalen Organisati
onsstrukturen.

Ali dies steht für eine offene Gesprächskultur. Entscheidend für das Gelin
gen bzw. Mißlingen dieser gezielten Interaktion dürfte 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.

Ais der Abteilungspräsident, Herr Berger, auf einer Behördenleiterkon-
ferenz von den Plänen des Ministeriums hörte, daß jeder Vorgesetzte
mit seinen unmittelbar untersteilten Mitarbeitern jedes Jahr ein Mitar
beitergespräch zu führen habe, staunte er, mit welch abgehobenen
Ideen sich Ministerien beschäftigen. „Als wenn", so schoß es ihm durch
den Kopf, „nicht jeder von uns täglich mit den Mitarbeitern ins Ge
spräch kommtl Wir kennen unsere Leute. Was sollen diese Formalien!?
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Als wenn wir nicht genug zu tun hätten." im vorauseilenden Gehorsam
behielt Herr Berger allerdings seine Vorbehalte zunächst einmal für sich.
Wer Herrn Berger als Vorgesetzten genauer kennt, weiß, daß bei ihm ver
ordnete Mitarbeitergespräche ins Leere gehen müssen. Wie bei vielen
anderen Chefs klagen auch bei ihm die Mitarbeiter, daß er ständig in Hek
tik ist, keine Zeit für Rücksprachen hat, nicht zuhören kann und seine
Macht als Gutsherr ausspielt.
Als Herr Berger das Konzept des Ministeriums pflichtgemäß in der Abtei
lungskonferenz In der ihm eigenen ironischen Art vorstellte, war eigent
lich jedem klar, was aus diesem an sich guten Ansatz werden würde. Nur
der Optimist, Herr Hofmann, sah in dem konzeptionellen Ansatz des Mlt-
arbeitergesprächs eine Chance für die hierarchiefreie Kommunikation.
Ihn faszinierte der Hinwels, daß jeder Gesprächspartner In diesem Ge
spräch dem anderen sagen kann, wie das Verhalten des einen jeweils auf
den anderen wirkt. Sicherlich bedarf es hierzu keines verordneten Mitar

beitergesprächs, aber es bietet die Chance, daß sich mit der Zeit eine
Gesprächskultur entwickelt, die ein schnelleres Verständigen erlaubt.

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

• Probiemkreis 1: Stärken und Schwächenanalyse der Interaktionsabläufe

• Probiemkreis 2: Aufwand und Nutzen des Mitarbeitergesprächs

• Problemkreis 3: Lassen sich hartgesottene Skeptiker für dieses Instru
ment gewinnen?

• Problemkreis 4: Chancen und Risiken erkennen: Die selbsternannten

Therapeuten

• Problemkreis 5: Die skeptischen, mitunter resignierten Mitarbeiter

• Probiemkreis 6: Welche Voraussetzungen sind für ein MVG zu schaffen?

Problemkreis 1: Stärken und Schwächenanalyse der Interaktionsabläufe

Es Ist sicherlich nicht von der Hand zu weisen, daß auch bei den Mitarbei
tergesprächen der Nachahmungstrieb des Menschen seine Bedeutung
hat. Nicht alle, die auf das Mitarbeitergespräch setzen, lassen sich dabei
von einer faktischen Notwendigkeit leiten. Eine gewisse Portion an Mo
dernität und Gleichkiang läßt sich bei einigen Promotoren dieser neuen
Ideen sicherlich nicht ausschließen. Um so wichtiger ist es, sich auf eine
möglichst exakte und überprüfbare Zielbeschreibung für das Instrument
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zu verständigen. Dieser Zielformulierung vorgeschaltet ist eine Problem-
und Ursachenanalyse. Wo aber liegen heute die Stärken und Schwächen
bezogen auf die Kommunikation zwischen Mitarbeiter und Führungs
kraft?

Insgesamt läßt sich ausmachen, daß zu wenig miteinander gesprochen
wird, dafür aber mitunter zuviel palavert wird. (Überprüfen Sie diese
kühne Behauptung einmal bei der nächsten Dienstbesprechung.) Hinzu
kommt, daß häufig ein großes Interaktionsgefälle innerhalb eines Arbeits
teams zu beobachten ist: Dahinter steht eine Psychologie: Wir suchen
den Kontakt zu Menschen, die wir mögen. Aus diesem Kontakt wächst in
der Regel Sympathie. Getragen von dieser Sympathie verstärkt 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 ständig ein Gespräch - vergleichbar einem Hilferuf - auf
drängen wollen. Viele der so Angesprochenen finden dies weniger er
quicklich und setzen ihre Abwehrmechanismen in Gang. Wenn Vielredner
und Aufgabenbewältiger in einem Team zusammenstehen sollen, dann
speist sich die Eskalationsspirale schon bald aus dem diametralen per
sönlichen Kolorit.

Pointiert lassen sich die Schwachstellen und Visionen einer neuen Ge

sprächskultur wie folgt gegenüberstellen:

Schwachstellen der heutigen
Interaktion

Vision einer Gesprächskultur

1. „Der Chef hat nie Zeit!" 1. „Der Chef nimmt sich die Zeit für ein

wichtiges Gespräch!"

2. „Der Chef hört nicht richtig zu!" 2. „Der Chef gibt mir das Gefühl,
daß er meinen Standpunkt versteht".

3. „Der Chef ist ständig in Hektik und
wartet ungeduldig auf das Ende des
Gesprächs!"

3. Der Chef konzentriert sich auf das

Gespräch und signalisiert Aufnah
mebereitschaft und aktives Zuhören.

4. Wichtige Gespräche finden zwischen
Tür und Angel statt oder werden
ständig durch Telefonate (meist der
Leitung) unterbrochen.

4. Der Chef schafft den Rahmen für

ein gutes Gespräch und läßt sich
selbst durch Vorgesetzte nicht von
dem Gespräch ablenken.

5. Selbst auf wichtige und dringliche
Rücksprachen wartet man zu lange.

5. Wichtige und dringliche Rück
sprachen erfolgen umgehend.

6. Gespräche sind vielfach zu knapp im
Zeltbedarf bemessen und finden

daher meist unter Zeitdruck statt.

6. Der Zeitrahmen für ein wichtiges und
dringliches Gespräch erlaubt es, die
Standpunkte mit der gebotenen
inneren Gelassenheit auszuleuchten.
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7. Die aktuellen Tagesereignisse
dominieren die Gespräche. Wichtige
Grundsatzentscheidungen können

nicht erörtert werden.

7. Tagesgeschäft und iangfristige
Perspektiven werden in einem
angemessenen Verhäitnis zu
einander diskutiert.

8. Leistungen werden zu wenig aner
kannt und zu häufig als selbstver
ständlich hingenommen.

8. Es wird auf Transparenz des Gelei
steten hingearbeitet („Der Chef kennt
die Arbeiten seines Mitarbeiters.")
und Leistungen werden angemessen
anerkannt.

9. Es bieibt zu wenig Raum für eine
grundsätzliche Abstimmung und
Beratung der persöniichen Karriere-
gestaitung.

9. Die Führungskraft fordert und fördert
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.

10. Machbares und Wünschenswertes

werden in einem angemessenen Ver
hältnis bewertet. Entsprechend der
Pareto-Formei werden Optimierun
gen gesucht.

11. in vielen wichtigen Fragen fühien wir
uns aiieine gelassen.

11. Die vermeintlichen Kleinigkeiten
werden ernst genommen.

12. Treten Probleme auf, heißt es: Sie

werden dafür bezahlt, daß sie diese

Herausforderungen meistern.

12. Es werden Lösungen angestrebt,
statt nach Schuldigen zu suchen.

Problemkreis 2; Aufwand und Nutzen des Mitarbeitergesprächs

Eine auf den Output ausgerichtete Verwaitung setzt auf nachprüfbare Ef
fekte. Auch das Mitarbeitergespräch ist in einer erkennbaren Relation von
Aufwand und Nutzen zu setzen. Der Aufwand des Mitarbeitergesprächs iäßt
sich abschätzen, der Nutzen ist deutlich schwerer zu fassen. Wo aber liegen
die Chancen eines Mitarbeitergesprächs? Wie sieht die Bilanz zwischen
Aufwand und Nutzen aus? Rechnet sich dieses zusätzliche Instrument?

Bei einer Verwaitung mit 500 Mitarbeitern fallen bei einem MVG knapp 1.000
Gespräche an. Bei einer Gesprächsdauer 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 für
die Verfahrensentwicklung (z. B. Projektgruppe), zur Auswertung der Ge
spräche, zur Schulung der Führungskräfte sowie der Mitarbeiter.

Ais Nutzen kann diesem Aufwand gegenübergestellt werden, daß sich die
Führung stärker auf ihre eigentliche Rolle besinnt und auf das Arbeitsklima
positiv eingewirkt wird. Hinzu kommen die von dem Gespräch ausgehen
den Impulse für ein Quaiitäts- und innovationsmanagement.
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Der Aufwand des Instruments macht es zwingend, die Indikatoren zur Be
wertung des Nutzens herauszuarbeiten. Nur so läßt 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 für dieses Instru
ment gewinnen?

Sie haben Herrn Berger kennengelernt. Wie wird er auf eine Anweisung
des Ministeriums reagieren, das Mitarbeitergespräch zu führen? Wie wird
sich das Mitarbeitergespräch in seinem Bereich entwickeln? Gibt es eine
Mögiichkeit, Herrn Berger von den Chancen des Mitarbeitergesprächs zu
überzeugen?
Das MVG setzt auf einen Einstellungswandel. Die Gewichte in der Führung
müssen neu definiert werden. Es geht dabei sicheriich nicht um das Reden
als Selbstzweck. Dahinter stehen Ziele, die auf ein neues Rollenverhaiten

der Führung setzen.
Dabei darf nicht die objektive Norm der Maßstab der Fürsorge und Betreu
ung sein, sondern die persönlichen Eigenheiten und Rahmenbedingun
gen. Mitarbeitergespräche zu führen, heißt 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 für sich und die einem unterstellten Mitarbeiter zu über
nehmen,

• Stärken und Schwächen des Teams und der Teammitglieder aufeinan
der abzustimmen,

• die besonderen Stärken 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 Trägheitsprinzip
und die Beharrlichkeit vieler Menschen nicht durch den Weg des „Über
zeugen", sondern durch die Strategie des „Druckes" zu knacken. Ein
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möglicher Weg (es gibt eine Reihe weiterer) aus diesem Dilemma zeichnet
sich ab, wenn man über Piiotämtern den Weg geht und sich mit der Strate
gie „Lernen am Erfolg" dem Ziel schrittweise nähert.

Probiemkreis 4: Chancen und Risiken erkennen: Die seibsternannten The

rapeuten

Neben den Verweigern des MVG darf ein anderes Extrem nicht vernach
lässigt werden. Es geht dabei um Führungskräfte, die sich auf das Giatteis
des Soziaikiempners begeben bzw. ziehen iassen. Wer mehr über einen
Mitarbeiter erfährt, muß auch damit rechnen, daß der soziaie Beiastungs-
grad steigen kann. Es ist daher ein Gebot der Fairneß, auch diesen Aspekt
in die Schuiung und Quaiifizierung einzubeziehen. Auch soiite bedacht
sein, wer innerhaib der Organisation ais Ansprechpartner verfügbar ist, um
diese Fehlentwicklungen gegebenenfalls auffangen zu können.
Ein MVG kann viei ieisten. Aber es soliten auch die Grenzen deutlich blei

ben: Nicht aiie Konflikte iassen sich durch Gespräche iösen. „Gut, daß wir
darüber gesprochen haben!" findet eine Grenze. Unterschieden werden
sollte z.B. zwischen Mißverständnissen, Standpunkten und grundsätzli
chen Meinungsverschiedenheiten. Es ist kaum sinnvoii, bestehende Mei
nungsverschiedenheiten wie einen Rührpudding ständig neu zu rühren. In
einem solchem Fall wird mehr Bodensatz aufgewirbeit, als daß Klarheiten
geschaffen werden können.

Probiemkreis 5: Die skeptischen, mitunter resignierten Mitarbeiter

Man kann Offenheit und Vertrauen nicht anordnen. Verschiossene Mitar

beiter iassen sich nicht zu mehr Offenheit und mehr Vertrauen drängen.
Statt sie zu bedrängen, soliten Sie erst einmai klären, worauf sich diese
Vorbehalte zurückführen lassen.

Fläufig hat das Fehlen von Offenheit und Vertrauen einen nachvoiiziehba-
ren Grund. Wenn beispieisweise ein Mitarbeiter „offen" äußert, daß er sich
nicht richtig ausgeiastet fühit, dann wissen viele aus Erfahrung, was auf
eine soich offene Äußerung mitunter folgt. Dann kann es passieren, daß
die Führungskraft krampfhaft nach Arbeiten sucht und den Mitarbeiter in
den nächsten Wochen und Monaten mit drittklassigen Arbeiten „zuschüt
tet". Der Mitarbeiter hatte aber mit der Äußerung nicht gemeint, daß er zu
wenig zu tun hat. Die Botschaft war eine andere: „Auch ich möchte gerne
einmai an die interessanten Arbeiten herangelassen werden! Mich iang-
weilt die Routine!"

Ein anderes Beispiei: In einer großen Behörde bietet der Präsident einem
jungen Nachwuchsbeamten eine Chance in einer nachgeordneten Dienst-
stelie an. Diese Chance hat einen Preis: Der junge Koliege müßte dann für

Verwaltung und Fortbildung (VuF) 26. Jahrg. Nr. 1/98 45



etwa ein Jahr eine Wochenendehe führen. Mit der netten Aufforderung:
„Überschiafen Sie erst einmai diesen Vorschlag. Sie brauchen sich jetzt
noch nicht zu entscheiden!" entläßt der Präsident den Mitarbeiter. Am näch

sten Tag kommt von diesem Mitarbeiter die mit der Ehefrau abgestimmte
Absage: „Ich habe mich mit meiner Frau besprochen. Wir sind der Auffas
sung, daß mich meine Kinder jetzt brauchen." Erst später wird dem Mitar
beiter deutlich, was seine Entscheidung für Folgen hatte. Nach der Devise:
„Das war deine Chance, du hast sie nicht genutzt. Also kümmere ich mich
nicht mehr um dich!" hatte er für die nächsten Jahre seine Chancen auf För

derung und Beförderung verspielt. Das Angebot, die Entscheidung zu über
schiafen, kann man offensichtlich nicht als offene Gesprächskultur bezeich
nen.

Problemkreis 6: Voraussetzungen schaffen

Das MVG baut auf konzeptioneiie, organisatorische und personelle Voraus
setzungen. Das MVG ist ein Führungsinstrument, das Qualifikationen auf
seifen der Vorgesetzten und der nachgeordneten Mitarbeiter voraussetzt.
Es kann nicht davon ausgegangen werden, daß dieses Führungs- und Ma
nagementwissen „fiächendeckend" in der Verwaltung vorhanden ist. Inhalt
lich setzen diese Gespräche u.a. umfassendes Hintergrundwissen voraus

• über die Personal- und Organisationspoiitik der Verwaltung,

• über Grundlagen der Personaientwiokiung,

• über Anforderungs- und Befähigungsprofile,

• über Quaiifizierungsstrategien, deren Möglichkeiten und Grenzen,

• über Roiienbiider einer Führungskraft,

• über die Zusammenhänge einer Verwaitungs-ZUnternehmenskuitur
(z.B. Leitbilder),

• über Bewertungs- und (De-)Motivationsstrategien,

• über Gesetzmäßigkeiten menschlichen Arbeitsverhaitens,

• über Chancen und Grenzen des Coachens und

• über Teamfertigkeiten und Teamfähigkeiten.

Auf dem Fundament dieses Hintergrundwissens können sich die Techni
ken der Gesprächsführung entwickein. Gesprächstechniken ohne dieses
Fundament sind wie „Blüten ohne Früchte".
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Merksätze zum Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespräch

These 1: Es wird im Trend zu viel übereinander und zu wenig miteinander
gesprochen!

These 2: Die Symmetrie zwischen dem Informations- (Mitteiiungs-,
KlärungS") Bedarf und dem informations- (Mitteiiungs-,
KlärungS") Bedürfnis läßt sich noch verbessern.

These 3: Es gibt nicht nur einen graduellen, sondern auch einen prinzipiel
len Unterschied zwischen einem Gespräch mit einem Mitarbeiter
und einem MVG. Beim MVG geht es im Trend um die Vision einer

Interaktion auf gleicher Ebene.

These 4: Traditionelles Mitarbeitergespräch und MVG unterscheiden sich
durch ihre Intentionen. Traditionelles Mitarbeitergespräch und
MVG weisen jeweils unterschiedliche charakteristische Merk
male auf.

These 5: Gespräche zwischen Führungskraft und Mitarbeiter werden häu
fig von der Hektik des Tagesgeschäftes dominiert. Dadurch be
dingt wird das WIE der Arbeit und der Arbeitsabiäufe gegenüber
dem WAS grundsätzlich zu wenig oder gar nicht thematisiert.
Vor allem auf diesem Kommunikationssektor besteht daher ein

Nachholbedarf.

These 6: Aus formaler Sicht läßt sich das MVG wie folgt beschreiben: In
periodisch festgelegten Zyklen stattfindende Gespräche mit ge
regelten formalen Ablauf und feststehenden Regeln (z.B. Ver
traulichkeit, Gegenseitigkeit, Spontaneität etc.) zwischen einem
Vorgesetzten und einem direkt nachgeordneten Mitarbeiter.
Ziele (Intentionen), Zeitpunkt, Zeitdauer (Mindestrahmen) und
Häufigkeit (z. B. einmal im Jahr) der Gespräche sind festgelegt.

These?: Viele Führungskräfte stehen dem MVG zunächst skeptisch ab
wartend gegenüber. Wer offen und mit einer positiven Grund
stimmung an diese Gespräche herangeht, ist häufig von den vie
len positiven Aspekten, die von diesem Gespräch ausgehen
können, überrascht.

These 8: Ein MVG setzt auf beiden Seiten (Führungskraft/Mitarbeiter) ne
ben einem positiven Menschenbild auch rhetorische Grund
kenntnisse und Gesprächstechniken voraus.

These 9: Das MVG schärft die Sensibilität der Führungskräfte für ihre
Funktionen, Aufgaben und Rollen als Führungskraft. Es kann zu
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einem Abbau von Sprach- und Statusbarrieren führen. Das
MVG ist ein Baustein auf dem Weg zu einer offeneren Ge-
sprächskuitur.

These 10. Die Ergiebigkeit des MVG ist vor ailem auch an realistische Er

wartungen gebunden. Mitunter werden faische Erwartungen im
Vorfeld dieses Gespräches, mitunter auch während des Ge

sprächs, gesetzt. Es kann bei diesem Gespräch nicht um kon
krete Beförderungsabsichten gehen. Die persönliche Entfai-
tung mit und in der Arbeit steht im Vordergrund - und damit der
Gesichtspunkt des Coachens.

These 11: Die Wirkung des Gesprächs ist von der persönlichen Einstim
mung insbesondere der Führungskraft und deren Einsteilung
abhängig. Wer als Führungskraft das Gespräch als unabwend
bare Pflicht abhakt, kommt bei seinen Gesprächspartner nicht
an. Der Gesprächspartners reagiert hierauf mit großer Sensibi
lität. Authentizität ist in diesem Gespräch unabdingbar, sonst
verliert sich das Vertrauen des Gesprächspartners sehr schneli.

These 12: In dem Gespräch sollten Vorhaltungen vermieden werden. Es
gilt ein Klima positiver Offenheit zu entwickeln. Das „Wir" domi
niert in diesem Gespräch, statt das „Sie" - wie etwa in der Be
urteilung. Beurteilung und Mitarbeitergespräch unterscheiden
sich insbesondere in diesem Punkt. Nicht der „Richter" ist hier

gefragt, sondern der „Coach".

These 13: Gesprächskultur läßt sich nicht anordnen. Sie muß in einem
ständigen Prozeß wachsen. Es lassen sich auch hier die
Grundsätze des Qualitätsmanagements anwenden: Ein ständi
ger Verbesserungsprozeß führt zu einem kreativen Miteinander
und zu einem offeneren Miteinander.

These 14: Überzogene Erwartungen an ein „Harmonie-Management"
sollten vermieden werden. Nicht alle Konflikte lassen sich

durch Gespräche lösen. „Gut, daß wir darüber gesprochen ha-
benl" findet eine Grenze. Unterschieden werden sollte z. B. zwi

schen Mißverständnissen, Standpunkten und grundsätzlichen
Meinungsverschiedenheiten.

These 15: Bei dem MVG geht es um eine gemeinsame Chance. Beide In
teraktionspartner tragen gleichermaßen die Verantwortung für
das Gelingen dieses Gespräches.

These 16: Wer aus diesem Gespräch herausgeht und auf dem Flur ver
kündet: „Das hat ja alles wieder nichts gebracht!" der hat selbst
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auch etwas falsch gemacht: Die Reflexion muß anders pro
grammiert werden: „Was hätte ich anders machen können, da
mit diese Chance hätte besser genutzt werden können?"

These 17: Das MV-Gespräch setzt auf einen ständigen Lernprozeß. Nut
zen Sie diese Chance und denken Sie daran: Üben, üben, üben
... Vergleichbar dem Erwerb einer Fremdsprache braucht auch
das MVG viel Lerndiszipiin, Ausdauer und Beharrlichkeit.

Wie führe ich ein Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespräch

Über ein Ei zu philosophieren, ist die eine Seite. Das Ei zu legen, hat eine
andere Qualität. Wo auf der einen Seite die Besserwisserei dominiert, geht
es auf der anderen Seite um die vielen kleinen, aber mitunter drückenden

Details. Kurzum, es geht um die Frage: Wie packe ich es an?

In der Verwaltung Schönfeld hat sich der Verwaltungsvorstand
im Februar d. J. darauf verständigt, daß ab Mai alle Führungs
kräfte mit den ihnen zugeordneten Mitarbeitern ein MVG führen
sollen. Die Führungskräfte wurden in einem Zwei-Tages-Semi-
nar auf diese Herausforderung vorbereitet, in diesem Seminar
wurden die Ziele des MVG herausgearbeitet, das Instrumenta
rium erläutert und einige Grundtechniken der Kommunikation
herausgestellt. Auch den Mitarbeitern wurde Gelegenheit ge
geben, sich über diese Absichten und Techniken des MVG zu
informieren. Neben einer informationsveranstaitung konnten
sie sich über Ansprechpersonen und zahlreiche Hausmitteiiun-
gen informieren. Nun steht Herr Meier vor der Herausforde
rung: Er muß die Gespräche vorbereiten, durchführen und bis
Ende des Jahres aiie anstehenden Gespräche abgeschlossen
haben.

Da Herr Meier weiß, daß auch der Zufaii gepiant sein wiii, 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 Gesprächen? Mit
wem führe ich das erste Gespräch?" Aus operativer Sicht geht
es um die Vorbereitung, Durchführung und Auswertung des je
weiligen Einzeigesprächs.

Herr Meier hat gelernt und erkannt: Ein gutes und förderiiches MVG ist ein
Kunstwerk. Es kostet seinen Preis. Gerade hier bewahrheitet sich ein altes

Sprichwort: Ohne Fleiß kein Preis!
Mitarbeitergespräche eignen sich nicht für Einstellungen nach der Devise:
„Mai sehen, wie es iaufen wird?!" Diese vom Trägheitsprinzip geleitete
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Einstellung mag für viele, die von einem Besprechungsmarathon zum
nächsten eilen, eine Überlebenstechnik sein. Wer Indes unvorbereitet In
ein Mitarbeitergespräch geht, wird eher reagieren als sich aktiv mit den
anstehenden Themen auseinanderzusetzen. Ein ergiebiges Mltarbelterge-
spräch Ist ohne eine solide Vorbereitung und Einstimmung kaum denkbar.
Zur Vorbereitung und Durchführung eines Mitarbeitergesprächs lassen
sich vier charakteristische Phasen nennen. Es Ist die

Vorbereitungsphase,
Konzeptions-, Strukturlerungs- bzw. Organisationsphase,
Gesprächs- bzw. Durchführungsphase
Nachbereltungs- bzw. Kontrollphase.

In der Vorbereitungsphase stehen neben der Auftrags- bzw. Rollenana
lyse (Was wird von mir erwartet? Welche Rolle habe Ich zu übernehmen?)
und der ZIelanaiyse (Was will Ich, was kann Ich, was sollte Ich erreichen?),
die Adressatenanalyse (Wen habe Ich vor mir? Was erwartet mein Ge
sprächspartner 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 Gespräch
stattfinden? An einem neutralen Ort, Im eigenen Büro, Im Büro des ande
ren), und die Selbstreflexlon (z. B. Wie stehe Ich zum Gesprächspartner?
Wo Ist mein wunder Punkt?).

In der Konzeptions- und Organisationsphase wird die Gesprächstaktik
festgelegt. Aus strategischer Sicht geht es um Fragen wie; „Mit welchem
Mitarbeiter sollte der Gesprächszyklus eröffnet werden?" „In welchen
Zeltintervallen sollen die Gespräche eingeplant werden?" Wer hier den Zu
fall regleren läßt, nimmt Schaden. Denn der Einstleg Ist entscheidend. Wer
beim ersten Gespräch auf eine geballte Ablehnung stößt, verliert nicht nur
selbst die Energie für die weiteren Gespräche. Er muß auch damit rech
nen, daß sich das Klima und die Einstimmung auf den Fortgang der weite
ren Gespräche verstärkt und getragen durch den Flurfunk In eine Immer
stärker negative Richtung hin verlagert. Daher Ist gut beraten, wer vor al
lem bei den ersten Gesprächen 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. Einstleg, Fllnführung,
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 daß vermeldbare Widerstände aufgebaut werden?

Es folgen die Durchführungsphase und die Kontrollphase. Dabei
kommt es auf die ersten Augenblicke der Begegnung an. Diese Augen-
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blicke werden geprägt durch die non verbaie Kommunikation, die ersten
zehn Worte und den Einsatz der „Türöffner". Die richtige Weichensteilung
an dieser Steile garantiert den Gesprächserfolg, Das gilt aber auch in Um
kehrung; Mißlingt der Einstieg etwa mit Äußerungen wie: „ich habe Sie
kommen iassen, da ich mit ihnen heute das MVG führen muß!" dann wird

der Abiauf des Gesprächs eher durch Verweigerung und Verkrampfungen
geprägt sein.
In ihrer Bedeutung ist die Kontrollphase nicht zu überschätzen. Hier wer
den die Weichen für einen kontinuieriichen Lernprozeß gestellt. Die Kon
troll- bzw. Nachbereitungsphase steht Im Zeichen der Dokumentation der
Ergebnisse und des SOLL-IST-Vergieichs: Was wollte Ich erreichen?
Was habe ich erreicht? Was kann ich bei dem nächsten Gespräch besser
machen?

Gesprächszyklus

Vorberei
tungs
phase

Struk-\x —
turle- / Selbst- ^
rungs-/ motlvatlon, ^
phase ̂ Engagement, j P

Entschei-

^  dung / ^
Durch-^-r- ■ ^Durch-

führungs-
^ plan

führungs-
phas^

Eine auf den Output ausgerichtete Verwaitung setzt auf das Budget. Das
giit auch bei dem Mitarbeitergespräch. Gespräche erfordern eine gute und
umfassende Vorbereitung. Dabei gilt als Faustformel: Wenn Sie sechs
Zeiteinheiten zur Verfügung haben, dann soiiten Sie für ein Gespräch drei
Einheiten für die Vorbereitung, zwei Einheiten für die Durchführung des
Gesprächs reservieren, und eine Einheit zur Nachbereitung des Ge-
sprächsveriaufes einsetzen.

Vorbereiten

Durchführen

Manöverkritik
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Neben Gespür und Intuition sind bei einem MVG auch Techniken gefragt.

Planerische Umsicht und organisatorisches Geschick sind technische

Größen, an der sich jeder orientieren kann. Insofern unterscheiden sich die

Techniken der Gesprächsführung 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, daß viele „Kuiturtechniken" Im harten Ringen erworben wer
den müssen. Wer eine Fremdsprache iernen will, stellt sich bereitwillig
darauf ein, daß er am Büffeln von Vokabeln und Grammatik kaum vorbei

kommen wird. Ohne Fleiß 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 müßte. Wir machen es uns auf diesem Sektor des Zusammenie-

bens viel zu häufig viel zu einfach: „Der ist eben besonders begabt, ich
kann das nicht!" Ernest Hemingway hat diese Entschuldigung mit den foi-
genden Worten enttarnt:

Was Talent genannt wird, ist nichts anderes ais 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 ais Leistungsträger der Ab-
teiiung bezeichnen kann, im Rahmen der Produktdefinitionen und
Produktbeschreibungen ist es eindeutig und erkennbar, daß die
ser Mitarbeiter 120 Prozent gemessen an den Normvorgaben iei-
stet. Seine Arbeiten weisen quaiitativ wie auch quantitativ einen
hohen Standard auf. Ein „Schönheitsfehler" zeichnet sich in der

letzten Zeit immer deutlicher ab: Dieser Mitarbeiter hat bereits in

den ersten sechs Monaten des Jahres an acht Montagen gefehlt.

Wie könnte ein solches Gespräch in der Verwaitungspraxis abiaufen?
Etwa so: „Sie sind ein fleißiger Mitarbeiter. Ich bin auch durchaus mit Ihren
Leistungen zufrieden...." Viele Mitarbeiter kennen diese Einleitung und
viele wissen auch, daß nach einer Aneinanderreihung von Nettigkeiten,
schon bald das Komma folgt und das „Aber" nicht lange auf sich warten
läßt. Dann erst geht es so richtig zur Sache. Weil jeder dies oder ähnliches
schon vieifach erlebt hat, schaltet der innere Dialog bei einer solchen Ein
leitung auf Vorsicht. Diese wohi gesetzten Worten kommen daher nur sel
ten so bei den Mitarbeitern an. Vielfach werden diese braven Nettigkeiten
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überhört, weil es für viele ungewohnt ist, daß 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. „Ich

bin erstaunt, wie häufig Sie sich montags in den letzten Monaten krankge-
meidet haben..."

Die Feststellung der Führungskraft ist enttarnend und für den Mitarbeiter
alarmierend zugleich. Versetzen Sie sich einmal in die Rolle des so ange
sprochenen Mitarbeiters. Prüfen Sie dabei, was sich in ihrem Kopf bis zu
diesem Zeitpunkt abgespielt hätte.
Aus der Sicht des Mitarbeiters ist die Führungskraft an dieses Gespräch
nicht vorurteilsfrei herangegangen. Der Einstieg in das Gespräch signali
siert: Die Führungskraft hat bereits ihr Urteil getroffen. Statt zunächst die
Ursachen und Beweggründe für den Ausfall an den Montagen herauszuar
beiten, wird der zweite Schritt vor dem ersten gemacht. Es wird ein wenig
schmeichelhafter Beweggrund unterstellt; das verlängerte Wochenende.
Solche Vor-Ver-Urteiiungen sind häufig Beschleuniger für eine sich auf
bauende Eskaiationsspiraie. Dann kann am Ende eines vermeintlich offe
nen Dialogs ein knapp gehaltenes Diktat stehen: „Ich erwarte von Ihnen,
daß Sie sich an den Tarifvertrag halten. Der sieht nun einmal eine 38,5
Stundenwoche vor! Dafür werden Sie bezahlt!" Es ist denkbar, daß ein

Mitarbeiter nach einem solchen Gespräch frustriert das Zimmer der
Führungskraft verläßt. Vielleicht wird er in Zukunft in seinem Engagement
nachlassen, vielleicht legt er ab sofort eine dreitägige Krankmeldung vor.

Wer das Gespräch bilanziert, der könnte zu einem ernüchternden Schluß
kommen: Das Gespräch war eher kontraproduktiv. Verloren hätten in die
sem Beispiel alle, die Organisation, die Führungskraft und der Mitarbeiter.
Damit diese sicherlich nicht beabsichtigte Wirkung unterbleibt, lohnt es
sich, einmal mit den einzelnen Stufen der Vorbereitungsphase auseinan
derzusetzen.

I. Vorbereitungsphase

1.1 Auftrags-/Roiienanaiyse
1.2 Zieianalyse
1.3 Adressatenanaiyse
1.4 Situationsanaiyse
1.5 Seibstreflexion

Die Vorbereitungsphase am Beispiei der Montagskrankheit

i.1 Auftrags- und Roiienanaiyse

Bei der Auftrags- bzw. Roiienanaiyse stellt sich als erstes die Frage: „Will
ich bzw. muß ich dieses Gespräch führen?" So wie das Gespräch in die-
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sem Beispiel geiaufen ist, spricht einiges dafür, 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, daß Ihm
dieses EngagemenPangemessen honoriert wird. Andererseits wird unter
durchschnittliche Leistung, sofern sie sich in „normalen" Bahnen abspielt,
nicht nachhaitig sanktioniert. Diese Sicht und Erfahrung beflügeit sicher
lich nicht das Einschreiten der Führungskraft. Doch ein ungutes Gefühl
bleibt. Denn neben der Quantität und der Qualität gibt es einen weiteren
Leistungsstandard. Der bezieht sich auf das Verhalten. Dieser Standard
wird häufig übersehen.

Legen Sie einmal in einen Korb 10 Äpfei, und legen sie auf diese
10 Äpfei dann in einem nächsten Schritt einen eiften faulen Apfel.
Sie werden schon bald die Wirkung dieses eiften Apfeis in Ihrem
Korb erkennen. Nun variieren wir. Wir setzen auf die Strategie des
Vorbildes: 10 faule Äpfei iiegen im Korb und ein wunderbar gereif
ter Apfel liegt oben auf. Was geschieht nun? Offensichtlich finden
Vorbilder Ihre Grenze und Begrenzungen.

Übertragen 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 häufiger zi
tiert und hieraus leitet man seine Ansprüche ab. In diesem Beispiel kommt
es somit auf das Verhalten an. Hier muß eine Korrektur ansetzen. Denn

das Team braucht die Solidarität der Leistungsträger. Das Ergebnis der
Auftragsanalyse Ist eindeutig: Das Gespräch sollte trotz der großen Risi
ken geführt werden.
Wichtig bei diesem Gespräch 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 Führungskraft in diesem Gespräch ansteuern? Was
wollen, was können Sie in einem solchen Gespräch erreichen? Nur wer ein
klar umrissenes Ziel im Auge hat, kann die vielen Stolperstelne vermeiden.
Auch wird, wer ein Ziel im Auge hat, geschickter den vielen möglichen Es
kalationen aus dem Wege gehen.

Ziele für dieses Gespräch könnten sein:

■ Ich will den Grund erfahren, warum der Mitarbeiter so häufig montags
fehlt.

■ Das Engagement des Mitarbeiters darf keinen Schaden nehmen.
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■ Der Mitarbeiter soll nach dem Gespräch nachdenklich werden.

■ Der Mitarbeiter soll sein Verhalten ggf. überprüfen und korrigieren.

■ Ich will erfahren, was ich dazu beitragen kann, daß sich die Ausfälle am
Montag reduzieren.

i.3 Adressatenanalyse

Eine Zieianalyse ist ohne eine Adressatenanaiyse kaum verstellbar. Bei
der Adressatenanaiyse 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 Beweggründe für
dieses Verhalten herauszufinden. So könnte es sich bei der Montags
krankheit um ein „Blaumachen" handeln. Es könnte aber auch sein, daß
der Mitarbeiter über das Wochenende einen kranken Angehörigen ver
sorgen muß. Unterstellen wir einmal, daß die Ehefrau süchtig ist, und er
im Nebenjob als Taxifahrer versucht, das erforderliche Geld zu beschaf
fen. Es gibt viele Varianten, die sich hier nennen lassen.
Häufig geht es um die Frage der Plausibilität. Das Argument „Biauma-
chen" paßt nicht so recht in das Bild des Leistungsträgers. Hier kann
man durchaus bereits im Vorfeld andere Beweggründe unterstellen.
Nehmen wir als Beweggrund für 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 großzügiger umzugehen, ich
werde schließlich für meinen Kopf und nicht für das Absitzen der
Zeit bezahlt. Als zügiger Arbeiter schaffe ich mir so den mir zu
stehenden Wertgewinn. Im Rahmen der Teleheimarbeit läuft es
doch nach dem gleichen Schema ab!"

In der Adressatenanalyse prüfen Sie, welche Motive hinter dem Verhal
ten eines Mitarbeiters stehen. Im Gespräch versuchen Sie dann heraus
zufinden, welche Ihrer „Arbeitshypothesen" die wahrscheinlichere ist.

i.4 Situationsanalyse

Drei Aspekte stehen hier im Vordergrund: Wo und wann führe ich das Ge
spräch und wie kommen wir zu einer Verabredung über das Treffen. Es ist
ein Unterschied, ob ich als Führungskraft 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:
„Kommen Sie bitte um 15.00 Uhr in mein Büro!" oder „Können wir uns
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heute einmal zusammensetzen? Wie wäre es um 15.00 Uhr? ... Geht es

denn um 11.00 Uhr? ... Gut, 11.00 Uhr."

1.5 Selbstreflexion

In unserem Fall ist die Seibstrefiexion ein wichtiger Meilenstein für eine
gute Gesprächsatmosphäre. Hier geht es um die Frage: „Wo iiegt mein
wunder Punkt in diesem Gespräch? Wie gehe ich mit dem Standpunkt des
Mitarbeiters (vgl. Adressatenanaiyse) um? Untersteiien wir einmai, der
Mitarbeiter pocht auf das Abarbeiten von Leistungsstandards und sie set
zen auf das Einhaiten der Arbeitszeiten. Wie wird sich bei diese „Stand

punkten" das Gespräch entwickein? Hier geht es nicht um Mißverständ
nisse, sondern hier geht es um Meinungsverschiedenheiten. Auf diesem
Feld ist eine Klärung in den meisten Fäile nicht möglich. Doch Sie hätten in
diesem Faii eine Chance: Sie können 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 Lösung ich wirkungsvoiier, ais der
vorgedachte Weg.
Was aber passiert, wenn sich der Mitarbeiter in seiner Auffassung nicht
bewegt und auf seinen Standpunkt beharrt? Die Selbstanaiyse dient der
Spiegelung des eigenen Temperaments. Wer weiß, wie er reagieren
könnte, hat bereits den ersten Schritt für ein überlegtes und souveränes
Verhalten getan.

Die Vorbereitungsphase am Beispiel des MVG

Was im Kieinen gilt, muß auch für die größeren Zusammenhänge Gültig
keit haben. Welche Rückschlüsse lassen sich aus diesem Beispiei für eine
systematische Vorbereitung des MVG ziehen?

i.1 Auftragsanalyse

Drei Aspekte soiien hier skizziert werden:

a. ailgemeine Standortbestimmung
b. Inhaite des Gespräches
c. Gesprächsebenen

a. Ailgemeine Standortbestimmung

Das MVG hebt sich von der Beurteilung ab. Daher ist alies zu vermeiden,
was auf Kritik, Mahnen, Richten, Schuldzuweisung und Ähnlichem hinaus-
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läuft. Ziel des MVG ist der Austausch von Meinungen. Die Kunst dieses
Gespräches besteht darin, aufmerksam zuzuhören. Das giit für beide Part
ner. Diese Vision reibt sich an den Machtverhältnissen, 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 Wünschenswerten entspricht.

nicht gewollt anzustrebendes Ideal

Beurteilungsgespräch Beratungsgespräch

Kritikgespräch Abstimmungsgespräch

Leistungsvergieiche mit der Gruppe individueller Leistungsvergleich

Richter Coach

Bestenauswahl Plazierung

Vordenker Mitdenker

von oben nach unten auf gleicher Ebene

statusorientierte Interaktion Interaktion frei von Statusallüren

mahnen, kritisieren etc. anleiten, ermuntern etc.

Vorwürfe austeilen Hintergründe und Beweggründe
entdecken

b. Aspekte des Gesprächs

Am Ende des Gesprächs stehen zwei Gesprächsprotokolie: Die eine Ge
sprächsnotiz beschränkt sich auf die Abmachungen zwischen den beiden
Interaktionspartnern, die andere ist für Dritte bestimmt (z. B. Wünsche zur
Personalentwickiung, Personalabteilung). Entscheidend für die im Ge
spräch zu vertiefenden Aspekte sind die in den jeweiiigen Leitlinien zu dem
MVG vorgesehenen Vorgaben. Wichtig ist, daß man die ersten Gespräche
nicht inhaltlich überfrachtet. Hiifreich für die künftige Entwickiung und Ak
zeptanz dieses Instrumentes ist es, den Gestaltungsraum vor allem in den
ersten Jahren möglichst flexibel zu halten.

Aspekte des Gesprächs sind - wie bereits aufgezeigt - die drei Bausteine

• Arbeitsziele

• Fördern und Entwickeln

• Zusammenarbeit und Interaktion
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Am Ende einer längeren Entwicklung steht in der öffentlichen Verwaltung
ein ziel- und ergebnisorientiertes Führungssystem (z. B. Kontaktmana
gement, MbO). Zur Zeit ist die Verwaltung noch weit entfernt, ihr Handein
auf strategische, taktische und operative Ziele auszurichten. Der Weg zu
dieser Vision führt zur Zeit über Produkte (Kombination aus Sachzieien
und Maßnahmen) und Produkthandbücher hin zu Zielbäumen. Dies ist ein
langer Weg. Derzeit beschränkt sich diese Philosophie auf Teiisegmente
des Verwaltungshandelns.

Ein Schwerpunkt liegt daher vor allem auf dem Gestalten der individuellen
Personalentwicklung. Dabei geht es um eine Analyse der Stärken und
Schwächen und um die Frage, durch welche Maßnahmen „on-the-job"
und „off-the-job" die Stärken ausgebaut und die Schwächen abgebaut
werden können.

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 Verbesserungsprozeß gezielt und systematisch
verbessern kann.

c. Gesprächsebenen

Es lassen sich drei Gesprächsebenen ausmachen. Es sind dies

• die sachorientierte, kognitive'Ebene,

• die effektive Gefühisebene,

• die soziale Ebene.

Viele Streitigkeiten und Konflikte werden auf der sachorientierten Ebene
ausgetragen, obgleich sie ihre Ursache auf der effektiven Ebene haben.
Besonders ergiebig ist es daher, in diesem Bereich einzusteigen. Der ef
fektive Bereich ist allerdings weniger überschaubar und viele Reaktionen
können sich zu einer Eigendynamik entwickein. Daher sollte man sich auf
diesem sehr „glatten Parkett" mit größter Behutsamkeit bewegen.

1.2 Zieianaiyse

Wichtig ist es, zwischen Zielen und Maßnahmen zu unterschieden. Das Ziel
einer Poiitesse ist es, sich überflüssig zu machen. Um dieses Ziel zu realisie
ren, kann die Verteilung von Verwarnungen eine mögliche Maßnahme 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 soiite am Ende der Gespräche herausgekommen sein?

• Was soiite für das Team herausgekommen sein?

• Was sollte für den Mitarbeiter A, B, C,... herausgekommen sein?

• Was soiite auf keinen Fail passieren?

b. Spezieiie Erwartungen und Zieie

Das MVG ist keine Dienstieistung, die Sie nur für andere erbringen. Es ist
eine gezielte Interaktion, aus der beide Gesprächspartner einen Nutzen
ziehen seilen. Das MVG soll auch etwas in Ihnen bewegen. Es geht also
nicht nur um den interaktionspartner, es geht in diesem Gespräch vor al
lem auch um Sie und ihr Verhaiten. Eine gezieite Verhaitensänderung hat
unmitteibare Auswirkungen auf die Zusammenarbeit und Effizienz des
Teams.

Es könnte daher für Sie ein wichtiges Ziei sein zu erfahren, wie ihr Verhai
ten bei den zugeordneten Mitarbeitern ankommt. Es geht in diesem ersten
Schritt nicht darum, wie sie objektiv führen, sondern wie ihr Führungsver-
haiten bei dem anderen ankommt. Hier iiegt ein besonderer Reiz des
MVG. Vergieichbar einem Sandwich-Kind ( von drei Geschwistern das
mittiere) gibt es auch Mitarbeiter, die subjektiv die Dinge anders bewerten,
ais sie sich objektiv tatsächilch darsteiien.

Formuiieren Sie daher, was Sie für sich in diesem Gespräch erreichen
möchten. Bezogen auf das Beispiel könnten die Ziele heißen:

•  ich möchte erfahren, wie mein Führungsstil bei dem anderen
ankommt...

•  ich möchte meinen Führungsstii weiter verbessern...

•  ich möchte die Zusammenarbeit in einem kontinuieriichen Pro

zeß verbessern...

Wie iäßt sich ein solches Ziel umsetzen? Dabei spielen die drei Ebenen

• die sachilche Ebene

Verwaltung und Fortbildung (VuF) 26. Jatirg. Nr, 1/98 59



• dieaffektive

• die soziale Ebene

eine Roile. Überschaubar und kalkulierbar ist vor ailem die Auseinander
setzung auf der sachlichen Ebene.

Eine soich sachliche Ebene kann über „Führungsleitlinien" angestrebt
werden. „Führungsieitlinien" sind für vieie Mitarbeiter zu einer „Lachnum
mer" geworden: „Zu schön um wahr zu sein!" heißt es daher nicht Seiten,
wenn über dieses Instrument diskutiert wird. Viele sehen in den Formulie

rungen schöne Worte, - mehr meist nicht. Das MVG könnte indes genutzt
werden, um diesen Leitiinien Leben einzuhauchen. Da Führungsieitlinien
Leitpianken eines angestrebten Miteinanders sind, kommt es darauf an,
diesen Prozeß in Gang zu setzen und in Gang zu halten.

Nehmen wir als Beispiel die folgenden 13 Leitsätze. Viele sagen, daß hier
Selbstverständlichkeiten festgeschrieben werden. Andere beklagen, daß
man ja schon sehr weit abgedriftet sei, wenn man solche „Selbstverständ
lichkeiten" auch noch formulieren muß. Doch wir sollten es mit Dante sehen:

Der eine wartet, daß die Zeit sich wandelt.

Der andere packt sie kräftig an und handelt.

Anpacken heißt in diesem Fall, sich den eigenen Illusionen und Selbsttäu
schungen zu steilen. Es gehört zur Psychologie des Menschen, Versäum
nisse eher bei anderen auszumachen, als bei sich selbst. Flier setzt das

Ziel für das MVG an:

• „Wie sieht und erlebt der Mitarbeiter die Umsetzung dieser
13 Verhaltensnormen?"

• „Wie glaube ich, daß diese 13 Verhaitensnormen in unserem
Miteinander realisiert sind?"

• „Wie können wir in den nächsten Wochen und Monaten dieses

Miteinander anhand dieser Leitsätze verbessern?"

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

1. Gesichtspunkt: „Wie weit habe ich diesen Leitsatz bezogen auf meinen
Gesprächspartner realisiert?"
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2. Gesichtspunkt: „Wie wichtig ist dieser Leitsatz für mich bzw. für unsere
Zusammenarbeit?"

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

Selbstbild: Wie glauben Sie, daß Sie in bezug auf diese Leitsätze
handeln?

angenommenes Fremdbild: Wie glauben Sie, würde Ihr Ge
sprächspartner diesen Bewertungsbogen ausfüllen?

Führungsleitiinien

Wo sehen Sie

sich?

-  +

Wie wichtig

ist dieser

Leitsatz für

mich?
+

1. Wir vereinbaren eindeutige, nachprüfbare
und realistische Ziele.

®®®®®®®

2. Wir schaffen klare Verantwortlichkeiten: ®@®@®®®

Entscheidungen werden dort getroffen, wo
die Verantwortung liegt!

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

als übereinander. Wir verbessern die gemein
same Kommunikation.

®®®@®®® ®®@®®®®

4. Wir binden die Mitarbeiterinnen und Mitar

beiter in den Entscheidungsprozeß ein.
®@®@®®® ®®®®®®®

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

®@@®®®® ®®®®®®®

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

®@@@®®® ®@®®®®®

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

®@®®®®® ®®®@®®®

8. Wir lernen systematisch aus Fehlern.

Wir konzentrieren uns auf Lösungen statt
Schuldige zu suchen, und prüfen gemein
sam, was wir besser machen können.

®@®®®®® ®®@®®®®

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

®@®®®®® ®®®®®®®

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

entwickeln kann.

®®®®®®® ®@@@®®®
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11. Wir qualifizieren uns und unsere Mitarbei
terinnen und Mitarbeiter entsprechend den

sich wandelnden Anforderungen weiter.

®®@®®®®

12. Wir setzen auf eine kontinuierliche Weiter

entwicklung unserer Arbeit, setzen auf
Qualität und werden täglich besser.

®@@®®®®

13. Wir sehen Veränderungen als Chance und
steilen uns diesen Herausforderungen

täglich von neuem.

®@@®®®® ®@®®®®®

1.3 Adressatenanalyse

Bei der Adressatenanaiyse geht es um die Erfahrungen, Stärken,
Schwächen und Rolienbezüge bis zu dem „Standpunkt" eines Mitarbeiters.

in einer Kolumne hat Peter Bacher die Frage gestellt: „Was wissen
wir wirklich von unseren Freunden?" Was können beispielsweise
Kinder berichten, wenn sie sagen sollen, was ihre Eitern erlebten
und erlitten haben in ihren jungen Jahren? Weiter fährt Bacher
fort: „ Vor einigen Tagen erhielt ich den Text einer Rede, die anläß
lich eines Jubiläums auf einen meiner besten Freunde gehalten
wurde. Sein Chef hatte sich die Mühe gemacht, in den Lebensiauf
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 hätte." (Welt am Sonntag,
Nr. 8,1998, S. 8)

Es gibt eine natürliche Grenze: Nicht jeder Mensch ist bereit, sich zu öff
nen. Diese Grenze sollte respektiert werden. Aber es gibt weit mehr Men
schen, die sich mitteilen wollen. Aus der Mitteilung erwächst häufig Ver
ständnis für den anderen, entsteht, was man als menschliche Wärme be
zeichnen kann. Der Mitarbeiter wird so aus der Anonymität des
Funktionsträgers zu einem Menschen mit Roiien und Rolienbezügen. Das
kann spannend sein und viei zu einem guten Arbeitsklima beitragen.

Fragen, die sich in diesem Kontext stellen, sind:

Allgemeine Fragen:

• Was geht in dem Kopf des Mitarbeiters vor?

• Wie stark sind die Ängste vor diesem Gespräch?

• Wieviel Offenheit wird in diesem Gespräch möglich sein?
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• Wie fundiert ist die Vertrauensbasis?

• Was weiß ich über den Mitarbeiter?

• Wo liegen die Stärken des Mitarbeiters?

• Wo liegen seine Schwächen?

• Was schätze ich an diesem Mitarbeiter?

• Was „nervt" mich an diesem Mitarbeiter?

Spezielle Fragen zur Arbeitssituation:

• Wie hoch ist der Auslastungsgrad bei den Daueraufgaben?

• Wie stark läßt sich der Mitarbeiter bei Sonderaufgaben einbinden?

• Welche Potentiale könnten stärker ausgeschöpft werden?

• Welche Tätigkeiten führt er gerne aus?

• Welche Tätigkeiten meidet er?

• Was können wir gemeinsam in der Organisation verbessern?

Spezielle Fragen zu den Führungsleltsätzen

In der Zielanalyse war von dem Selbstbild und dem Fremdblld In bezug auf
die Führungsleitllnien die Rede. Bezogen auf die Adressatenanalyse läßt
sich ein dritter Schritt ergänzen: Versetzen Sie sich in den Mitarbeiter. Wie
glauben Sie, wird er die 13 Leitsätze bezogenen auf Ihr gemeinsames Mit
einander bewerten? Später werden Sie dieses angenommene Fremdbild
mit den Einschätzungen des Mitarbeiters vergleichen. Dabei sollten Sie
beim Abgleich zwischen dem angenommen und dem tatsächlichen Fremd
bild bedenken: Nicht jedes Kreuz, das der Mitarbeiter gesetzt hat, muß
auch zwangsläufig dessen tatsächlicher Einstellung entsprechen. Es Ist
durchaus denkbar, daß auch an dieser Stelle eine Variation des Harmonie-

Managements greift: „Ärger vermeiden!"
Andere Mitarbeiter werden ehrlicher mit sich selbst und bei der Einschät

zung des Verhaltens Ihrer Führungskraft umgehen. Aus diesen Vergleichen
lassen sich für das Miteinanderumgehen interessante Rückschlüsse für die
Gestaltung der Zukunft ziehen. In jedem Fall Ist der Abgleich, welchen Leit
satz Sie bzw. der Mitarbeiter für wichtig hält, eine interessante Variante, die
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es lohnt, in dem anstehenden Gespräch zu vertiefen. Treten hier größere
Abweichungen auf, dann sind weitgehende neue Erkenntnisse zu erwarten.
Allerdings sollte es nicht nur bei einem Austausch von Worten bleiben. Es
müssen Taten folgen. Daie 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 Welterentwick
lung. Ein solcher Standard könnte am Ende dieses Gespräches stehen: Ad
diert man die angekreuzten Punkte der 13 Leitsätze auf, dann erhält man
einen Punktwert der zwischen 13 und 91 Punkten liegt. Ein Ergebnis dieses
Gespräches kann es sein, daß beide Partner gemeinsam überlegen, wie sie
im nächsten Jahr das Ergebnis der Punktung verbessern können. Ist Im ge

meinsamen Gespräch beispielsweise ein Punktwert von 42 Punkten her
ausgekommen, stellt sich die Frage: „Was können wir tun, um im nächsten

Jahr das Gespräch auf einem höheren Niveau fortsetzen zu können?" „Bei
welchem der Leitsätze können wir die besten Effekte erzielen?"

1.4 Situationsanalyse

Bei der Situationsanalyse geht es Im weiteren Sinne um die Rahmenbedin
gungen, Terminabsprachen und Planungen für das Gespräch.
Wer beispielsweise 15 Gespräche zu führen hat, darf es nicht dem Zufall
überlassen, wann wer zum Gespräch kommt. Ohnehin ist es eine menschli
che Eigenschaft, die brisante Dinge zu „vertagen". Dadurch wird nicht selten
zusätzlicher Streß erzeugt. Marie von Ebner-Eschenbach schriebt hierzu:

Müde macht uns die Arbeit,

die wir liegen lassen,
nicht, die wir tun.

Die MVG setzen daher ein gutes „Timing" voraus. Denkbar ist, die ersten
Pflöcke auf einer Dienstbesprechung zu setzen. Hier können die Erwartun
gen, Ängste 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 übertriebene Erwartungen zu korrigieren.

Fragen, die in diesem Zusammenhang stehen, sind beispielhaft:

• Mit wem beginne ich das Gespräch?

• Wie vereinbare ich die Gesprächsabfolge?

• Wieviele Gespräche sind in einem bestimmten Zeitintervall sinnvoll?
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Wieviel Zeit sollte für ein Gespräch allgemein bzw. bezogen auf eine be
stimmte Person eingeplant werden?

Wo sollte das Gespräch stattfinden? (Im eigenen Raum, Im Raum des
Mitarbeiters, an neutraler Stelle?)

Welche Absprachen sollten vor dem Gespräch getroffen werden?

Wie und mit welchen „Instrumenten" und Informationen sollte das Ge

spräch von den beiden Partnern vorbereitet werden?

Wann und wie werden beispielsweise die „gepunkteten" Führungsleltll-
nlen ausgetauscht?

1.5 Selbstreflexion

Mental sollten Sie sich darauf einstellen, daß In diesem Gespräch nicht nur
Nettigkeiten ausgetauscht werden. Je ehrlicher und offener dieses Ge
spräch geführt wird, desto wahrscheinlicher Ist es, daß Sie In dem Ge
spräch auch härtere Brocken verdauen müssen. Hierauf sollten Sie sich
offen einstellen und dies als eine Chance begreifen. Ernst Jünger 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. Häufig 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. Über das Instrument der Führungsleltllnlen lassen sich die Stand
punkte der beiden Partner abschätzen. Jetzt kommt es darauf an, diese
Dynamik konstruktiv und kreativ zu nutzen.

Jeder Partner füllt das Arbeltsblatt „Führungsleltblld" 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 Gesprächs
partner tatsächlich?"
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Selbst- und Fremdbild

auszufüllendes Instrument:

Leitsätze der Führung
durch die Führungskraft durch den Mitarbeiter

Selbstbild Wie läßt sich mein Ver

halten zum Mitarbeiter als

Führungskraft beschrei

ben? Wie giaube ich,

trete ich als Führungs
kraft meinem Mitarbeiter

gegenüber auf?

Wie iäßt sich mein Ver

halten als Mitarbeiter zur

Führungskraft beschrei

ben? Wie glaube ich,

trete ich als Mitarbeiter

gegenüber meiner
Führungskraft auf?

angenommenes Fremdbild Wie wird der Mitarbeiter

die Zusammenarbeit an

hand des Bogens „Leitli

nien" beschreiben?

Wie wird die Führungs
kraft die Zusammenar

beit anhand des Bogens

„Leitlinien" beschreiben?

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

In der Selbstrefiexionsphase sollten Sie ihre eigenen Grenzen für sich defi
nieren. Andererseits ist es auch selbstverständlich, die von dem Ge

sprächspartner gezogenen Grenzen zu respektieren.

II. Die Konzeptions- und Organisationsphase am Beispiel der verlän
gerten Mittagspause

Die Konzeptions- und Organisationsphase kann an einem weiteren Fall
herausgearbeitet werden: Die verlängerte Mittagspause

In einer Organisationseinheit mit vielen und intensiven Kundenkon
takten in derzeit 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 zunächst 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
Menü aus dem Schneiiimbiß kehren sie zurück an ihren Schreib

tisch. Hier verlängern sie ihre Mittagspause, während die Arbeits
zeit wieder gemessen wird.
Der nächst höhere Chef sieht dies mit wachsendem Ärger. Ais ei
nes Tages die unmittelbare Führungskraft über die viele Arbeit in
der Abteilung klagt, die mit der jetzigen Personaiausstattung kaum
zu bewältigen sei, und für seine Mitarbeitereine Steiienvermehrung
einfordert, setzt ein Donnerwetter des nächst höheren Chefs ein:

„Statt mehr Steiien zu fordern, sollten Sie erst einmai dafür sorgen,
daß die vorgeschriebenen Arbeitszeiten auch eingehalten werdeni"
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Für den unmittelbaren Chef war die Begegnung mit seiner Führungskraft
nicht besonders erquicklich.
Denkbar ist bei diesem Fall, daß auf der operativen Ebene beide Parteien
auf ihrem Standpunkt beharren. Dabei könnte 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, daß Sie ständig die Mittagspause überziehen! Halten Sie sich an
die vorgegebenen Zeiten! Dann macht es einen Sinn, das Gespräch 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 Steilen einzufordern!" Das sieht der Mitarbeiter Müller anders: „Sie
wissen doch, welcher Streß am Morgen hier herrscht. Da bedienen sie den
ersten Kunden und schon geht das Telefon. Kaum habe ich aufgelegt, be
schwert sich der Bürger, den ich gerade bediene. Kaum ist er wieder ruhig
gestellt, geht die Türe auf und ein andere streckt den Kopf herein: 'Ich
habe da eine kurze Frage...!' 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, daß sie
zum Telefon greifen und den Abend mit ihrer Freundin organisieren. Das
alles können wir nicht. Im übrigen sind wir nach diesen vier Stunden völlig
ausgebrannt und müssen uns regenerieren!" „Dazu ist ja die Gleitzeit ein
gerichtet worden!", mahnt der unmittelbare Chef, „Sie haben die Möglich
keit, ihre Mittagspause bis zu 90 Minuten auszuschöpfen!" „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 Fürsorgeprinzip - ver
säumt, diese Belastung und Intensivierung der Arbeit durch Ergonomen
untersuchen zu lassen!" Leicht genervt, beginnt sich Eskaiationsspirale
zwischen den Gesprächspartnern zu zuspitzen. „Ich denke, wir sollten auf
dem Punkt kommen: Sie werden für 38,5 Stunden in der Woche bezahlt,
also halten Sie sich auch an die Arbeitszeiten!"

Eine Analyse des Gesprächsabiaufes läßt vermuten, daß weder eine Vor
bereitungsphase noch eine durchdachte Gesprächskonzeption diesem
schwierigen interessensabgleich vorangegangen ist. In der Konzeptions
und Organisationsphase geht es um fünf Einzelschritte.

Konzeptions- und Organisationsphase

11.1 Konzeption des Abiaufs

11.2 inhaltliche Abfolge

11.3 inhaltliche Verpackung

11.4 Einsatz von Methoden

11.5 Einsatz von Medien
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11.1 Konzeption des Abiaufs

Wichtig ist der Grundsatz: „Die selbstgefundene Lösung ist dauerhafter
und wirkungsvoller als die vorgedachte Lösung." Ziel des Chef muß es
sein, daß die Mitarbeiter selbst die Lösung dieses Konfliktes finden. Ais
Moderator und Coach meidet die Führungskraft alles, was auf Vorwürfe,
Kritik und/ oder Polemik hinausläuft. Das soll nicht heißen, daß Fehlverhal

ten nicht beim Namen genannt werden darf. Statt Vorwürfe geht es um die
aktive Auseinandersetzung mit diesem Konflikt sowie um eine gemein
same Lösung.

Aus diesem Grundsatz leitet sich ein wichtiger Baustein einer Gesprächs
technik; Wer fragt, aktiviert den Gesprächspartner. Allerdings gilt auch:
Werfragt, der lenkt. Daher ist diese Technik mit großer Behutsamkeit anzu
wenden, um das Gespräch nicht in eine „handfeste" Manipulation einmün

den zu lassen.

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

11.2 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 Konfiiktgesprächen ein häufig zu beobachtender Fehler, daß man
sich schon bald im Gespräch vor allem auf Dinge konzentriert, die sich
nicht unmittelbar verändern lassen (sogen. Bedingungsfaktoren) und da
bei das Naheliegende und das, was zu ändern ist (sogenannte Gestai-
tungsfaktoren) übersieht. R. Niebuhr bringt das in den folgenden Appell:

Gott gebe mir Gelassenheit, hinzunehmen, was nicht zu ändern
ist, Mut zu ändern, was ich ändern kann, und Weisheit, zwischen

beidem zu unterscheiden.

Daher ist es ein strenge Disziplin im Gesprächsabiauf häufig auch der er
ste Schritt zur Lösung der anstehenden Herausforderung.

Formal läßt sich der Gesprächsablauf gliedern in

• eine Einstiegsphase (Intention: warming up),

• eine Hinführungsphase (Intention: Überblick verschaffen),
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• eine Abfolge der Gesprächsstufen (Intention: Informationsüber
forderung vermelden, aktives Mitgestalten, Dramaturgie),

• eine Zusammenfassung (Intention: Auffordern zum Handeln).

Der Einstleg Ist wichtig, um die Gesprächspartner auf die Inhalte des Ge
sprächs einzustimmen.
In der Hinführungsphase werden zunächst die Punkte gesammelt, die In
dem Gespräch angesprochen werden sollen. Auf die Frage: „Was kön
nen wir gemeinsam tun, damit Sie ihre Mittagspause nicht weiterhin
überziehen?" folgt zunächst eine „Ideensammlung": Denkbar Ist, daß es
aus der Sicht der betroffenen Mitarbeiter nur eine Lösung des Problems
gibt: Sie werden zum Abbau Ihres Stresses vor allem auf zusätzliche
Stellen pochen. Dieser „Tunnelblick" läßt kaum noch Raum für andere
Perspektiven. Die Kunst der Führungskraft als Moderator Ist es. Im ge
meinsamen Dialog gemeinsam weitere Lösungsalternativen zu ent
wickeln. In der Hinführungsphase werden daher weitere Gesichtspunkte
zusammengetragen, die zur Entspannung des Konfliktes beitragen kön
nen.

Am Ende der Hinführungsphase stehen dann als denkbare Lösungs
ansätze:

• Zusätzliche Stellen

• Verlängerte Öffnungszelten

• Ümschaltung der Anrufe

• gesonderte Pausenräume

• ein neuer organisatorischer Zuschnitt

• Schulungen zum Arbeitszeltmanagement

• Einsatz von Springern

• Aushilfskräfte

Nachdem diese Punkte gesammelt wurden, können sie nach Wichtigkeit
und Interesse gemeinsam von den Gesprächspartnern gereiht werden.
Jeder Punkt wird dann, versehen mit einem Zeltbudget, diskutiert. Diese
laterale Vorgehenswelse verhindert ein einseitiges vertikales Abgleiten
und Vertiefen einzelner Punkte.
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11.3 Inhaltliche Verpackung

Es gilt, die passenden Worte für den Adressaten der Botschaft zu finden.

Hinweise wie: „Sie werden dafür bezahlt, daß Sie die Arbeitszeiten einhal

ten!" mögen 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 muß - vorstellbar: „Was können
wir gemeinsam tun und veranlassen, damit Sie ihre Mittagspause nicht
überziehen?"

11.4 und II. 5 Methoden und Medien

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

partner.

Einige Merksätze für die Durchführung des MVG

Ein Mitarbeitergespräch 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 für das Mitarbeitergespräch genügend Zeit für eine sorgfäl
tige Vor- und Nachbereitungsphase ein!

2. Operationaiisieren Sie (am besten: schriftlich) die Ziele, die Sie im Mit
arbeitergespräch erreichen wollen bzw. können. Bleiben Sie reali
stisch, und wägen Sie ab, was machbar ist! (Zielanalyse)

3. Versetzen Sie sich in die Rolle, die Empfindungen, die Erwartungen,
Motivationen, Werthaltungen, Normen und Denkweise Ihres Gesprächs
partners. Finden Sie heraus, was Ihr Gesprächspartner von Ihnen er
wartet. Suchen Sie nach den gemeinsamen Brücken. (Adressaten- und
Auftragsanalyse)

4. Achten Sie auf günstige Rahmenbedingungen für dieses Gespräch.
Setzen Sie die Termine nicht fest, sondern vereinbaren Sie gemeinsam
Zeit und Ort! (Situationsanalyse)

5. Selen Sie ehrlich gegenüber sich und Ihrem Gesprächspartner! Prüfen
Sie sich, wie Sie zu dem Mitarbeiter, seinen Normen, Werten und sei

nem Leistungsverhalten stehen! Finden Sie Ihre wunden Punkte her
aus, bei denen Sie verletzbar sind und dadurch zu Überreaktionen nei
gen! (Selbstrefiexion)

6. Stimmen Sie sich positiv auf das Gespräch ein: „Wir finden eine interes
sante Lösung!", aber bleiben Sie authentisch! (Selbstmotivation)
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7. Auf eine treffende und schlüssige Auswahl der Inhalte kommt es an.
Recherchieren Sie mit Umsicht. Geben Sie sich nicht mit den einfa

chen Lösungen zufrieden! Suchen Sie eine noch bessere Lösung! (In-
ha!tsanalyse)

8. Auf Kürze und Prägnanz kommt es an! Weniger kann häufig mehr
sein! Beschränken Sie sich auf Kerngedanken! Achten Sie auf eine
ziel- und adressatenorientierte Auswahl der Inhalte. (Inhaltsreduktion)

9. Gliedern Sie das Gespräch formal und logisch: Achten Sie auf den
Einstieg, die Hinführung und einen in sich schlüssigen Abschluß des
Gesprächs, (formale Gliederung)

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

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

12. Das richtige Argument zum rechten Zeitpunkt in der richtigen Ver
packung (Situationsbezug, Kürze, Prägnanz) erspart häufig langat
mige Überzeugungsarbeit. (Durchführungspian)

13. Auf eine offene und einladende Mimik und Gestik kommt es bei der

Begrüßung an! Handschlag und Augenkontakt aufeinander abstim
men!

14. Bauen Sie bei der Raumauswah! und bei der Platzzuweisung keine
unnötigen Barrieren auf.

15. Auf die ersten zehn Worte kommt es an! Auf die Wortwahl achten. Po

sitive Worte sind wirkungsvoller als negative. Vermelden Sie die Guts
herrenart: „Ich habe Sie kommen lassen!", „Ich habe Sie rufen las

sen!"

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

17. Seien Sie geduldig. Hören Sie aufmerksam zu. Nutzen Sie die Zeit des
Argumentierens, um Probleme und Interessen des Gesprächspart
ners zu erkennen und die eigenen Positionen zu überdenken und zu
hinterfragen. Lassen Sie sich auf keine verbalen Ringkämpfe ein!

18. Achten Sie auf den Akzent des Gespräches: Liegt er eher auf der
sachlich-intellektuellen Ebene oder eher auf der sozio-emotlonalen

Ebene? Gehen Sie auf diese Ebene ein!

19. Nutzen Sie die Chancen der Fragetechnik: Wer fragt, der lenkt!
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20. Vermeiden Sie die Anhäufung mehrerer Gedanken in einer Erwide
rung! Achten Sie adressatenorientiert auf die Informationsdichte Ihrer
Aussagen! Lockern Sie ihre Aussage durch plakative Beispieie auf!

21. Lassen Sie sich nicht auf die „Tatsachen-Meinungs-Spiraie" ein, weh
ren Sie Unterstellungen ab. Kleiden Sie gewagte Behauptungen in die
Frageform.

22. Beenden Sie das Gespräch mit einer Perspektive, einer Aufforderung
zum Handeln. Fassen Sie die Kerngedanken am Ende eines Ge
spräches 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 Gespräch noch einmal auf sich wirken
zu lassen! Prüfen Sie, ob Sie erfolgreich in diesem Gespräch waren.
Der Erfolg des Gespräches ist abhängig von den in der Vorlaufphase
gesetzten Zielen (SOLL) und dem, was Sie in dem Gespräch tatsäch
lich (IST) erreicht haben (Kontroliphase).

24. Wie und an welchen Steilen können Sie ihre Gesprächstechnik ver
bessern? (Auswertungsphase)

25. Dokumentieren Sie in Abstimmung mit dem Gesprächspartner die
wichtigsten Ergebnisse des Gesprächs, und legen Sie möglichst ex
akt und nachvollziehbar fest, was Sie bzw. ihr Gesprächspartner zu
veranlassen hat. Legen Sie diese Gesprächsnotiz auf Wiedervoriage
zur Vorbereitung des Folgegespräches. (Dokumentationsphase)

Kurzfassung

Wer bei den neuen Wegen auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter setzt,
sollte die Sprach- und Kommunikationsbarrieren innerhalb einer Organi
sationen überwinden. Ein wichtiger Meilenstein auf diesem Weg ist ein sy
stematisches Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gespräch (MVG). Dieses Ge
spräch hebt sich von der täglichen Kommunikation zwischen Führungs
kräften und zugeordneten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ab. Bei einem
MVG handelt es sich um ein periodisch, in festgelegten Zyklen stattfinden
des Gespräch mit einem Instrument (vgl. Leitlinie des MVG, Formular für
Gesprächsnotizen), einem geregelten Ablauf und feststehenden Regein
(z. B. Vertraulichkeit, Gegenseitigkeit, etc.) zwischen einer Führungskraft
und einem direkt nachgeordneten Mitarbeiter. Ziele, Zeitpunkt, Zeitdauer
(Mindestrahmen) und Häufigkeit (z. B. einmal im Jahr) der Gespräche sind
festgelegt.
Viele Leitungs- und Führungskräfte sehen keine Notwendigkeit für diesen
zusätzlichen Aufwand. Sie sehen in diesem Instrument ein Festschreibung
von Selbständigkeiten. Selbst Spitzenmanager erliegen mitunter dieser
Illusion und Selbsttäuschung. Sie sind fest davon überzeugt, daß sie eine
„offene" und „vertrauensvolle" Gesprächskultur praktizieren. Nicht im
merteilt die unmittelbare Umgebung diese Selbsteinschätzung. Selbstbild
und Fremdeinschätzung stehen häufig in einem drastischen Widerspruch
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zueinander. Diese Beobachtung legt den Schluß nahe: Es kommt nicht nur
darauf an, wie man führt und kommuniziert, sondern es gilt herauszufin
den, wie das eigene Führungs- und interaktionsverhaiten von den Mitar
beiterinnen und Mitarbeitern gesehen und erlebt wird. An dieser Nahtstelle
zeigt sich der eigentliche Reiz eines Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprächs.
Es ist häufig bereits ein großer Gewinn, wenn zunächst einmal Meinungen
möglichst wertneutral und sanktionsfrei ausgetauscht werden können.
Das ist für einen Manager nicht immer leicht zu begreifen und zu akzeptie
ren. Denn als „Tatenmensch" ist der Manager an einem meßbarem „Out
put" interessiert. Mit den Voraussetzungen eines MVG und den hierzu er
forderlichen Techniken der Gesprächsführung befaßt sich dieser Beitrag.

Summary

Language and communication barriers must be overcome by all those
seeking to make better use of empioyees. A systematic interview between
empioyee 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 empioyees in that it is a periodicai interview
which takes piace at fixed intervais with an Instrument (cf MVG guideiines,
form for interview notes), a fixed order of events and fixed ruies (e.g. confi-
dentiality, mutuaiity etc.) between a manager and a directiy assigned em
pioyee. Objectives, time, length (minimum framework) and frequency (e.g.
once a year) of the Interviews are fixed.
Many executive and manageriai staff do not see the necessity for this ad-
ditional expenditure, beiieving this Instrument to be a way of iaying down
autonomies. Even top managers succumb to this Illusion and self-decep-
tion. They are entireiy convinced that they are practising "open" and
"confidential" interview culture. The direct environment does not aiways
share this seif-estimation. Seif-image and outside assessment often differ
dramatically. This observation ieads to the conciusion that it is not oniy im
portant how one ieads and communicates but also how one's own lea-
dership and interactive behaviour is seen and experienced by the empioy
ees. This is the real attraction of the interview. It is aiready heipfui if opini-
ons can be exchanged neutraliy and free of sanction. This is not aiways
easy for a manager to understand and accept. Because as a "person of
deeds" the manager is interested in measurable Output. This article deais
with the prerequisites for an MVG and the necessary interview techniques.

Resume

Chaque fois que i'on innove en misant sur ies coiiaboratrices et coiiabora-
teurs, Ii est recommande d'eradiquer ies barrieres de iangage et de com
munication au sein d'une Organisation. Un facteur determinant dans cette
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voie est un Dialogue Collaborateurs - Superieurs hierarchiques (DCS) sy-
stematique. Ce dialogue se demarque de la communication quotidienne
entre les superieurs hierarchiques et les collaboratrices et collaborateurs
subordonnes. Le DCS est en effet un dialogue periodique qui se deroule
selon des cycles determines avec un Instrument particulier (cf directive du
DCS, formulaire pour notes sur le dialogue), un deroulement blen precis et
des regles determinees (par exemple confidentlalite, reciprocite, etc.)
entre un cadre et un collaborateur subordonne direct. Les objectifs, la
date, la duree (horaire minimum) et la frequence (par exemple une fols par
an) des entretlens sont fixes ä l'avance.
Beaucoup de cadres et dirigeants estiment qu'ii n'est pas necessaire de
consentir ces efforts supplementaires. Iis estiment que cet instrument a
pour effet de reprimer le sens de l'autonomle. Meme de hauts managers
succombent parfois ä cette Illusion et ä cette tromperie de sol-meme. Iis
sont Intimement convaincus de pratiquer une culture du dialogue «ou-
verte» et «confiante». Gr leur environnement Immedlat ne partage pas
toujours cette estimatlon de sol. L'ldee que l'on se fait de soi-meme et
l'oplnlon qu'a autrul de nous-memes sont, frequemment, en contradiction
flagrante. Ce constat Incite ä conclure que l'lmportant n'est pas toujours la
fagon dont l'on dirige les hommes et dont l'on communique, mais qu'il
convient d'etabllr comment les collaboratrices et collaborateurs voient et

vivent ie propre style de condulte et d'interaction des cadres et des dirige
ants. C'est ä cette Interface que le Dialogue Collaborateurs - Superieurs
hierarchiques peut profiter de tous ses avantages proprement dits. Ii est
frequent que ce seit dejä un grand benefice que de pouvoir echanger tout
d'abord des opinions, avec ia plus grande neutralite sur le plan des valeurs
et sans devoir cralndre des sanctions. Pour un manager, cecl n'est pas
toujours facile ä comprendre ni ä accepter. En effet, en tant qu'«homme
d'action», le manager porte de l'lnteret ä un «Output» mesurable. C'est
aux prealables au DCS et aux techniques necessalres ä cette fin pour la
condulte du dialogue que se consacre le present article.
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