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Das Mitarbeiter- bzw. Jahresgespréch

— Mehr miteinander als iibereinander reden!
Auf dem Weg zu einer neuen Gespréachskultur -

Von Prof. Dr. Hanns-Eberhard Meixner, Bonn - Bad Godesberg

Ein interessantes Phdnomen ldsst sich in
vielen Verwaltungen beobachten. Gefragt,
wie es denn mit der Kommunikation in der
Abteilung bestellt sei, hért man von Lei-
tungskraften haufig Erfolgsmeldungen:
«Das klappt bei uns ganz gut. Ich spreche
haufig mit meinen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. Wir nehmen uns Zeit fiir We-
sentliches, und wenn es brennt, stehe ich
ihnen zur Seite. Wir sind in einem standi-
gen Dialog und tauschen uns aus. Ich
kenne meine Leute, ihre Bediirfnisse und
ihre Sorgen!" Diese Erfolgsmeldung re-
lativiert sich, wenn man die Betroffenen
- etwa in Mitarbeiterbefragungen - zu
Wort kommen lasst: Dann heifit es: Chefs
sind stdndig in Eile, grundsatzliche Ange-
legenheiten werden kaum thematisiert,
auf Rilcksprachen wartet man viel zu lange
und wenn sie stattfinden, hat man héaufig
den Eindruck, dass der Chef in Gedanken
mit ganz anderen Dingen beschiftigt ist
und nicht richtig zuhort, Insgesamt, so die
Quintessenz, miisse die Kommunikation
deutlich verbessert werden.,

Selbstbild (Wie sehe ich mich? Wie be-
werte ich die Kommunikation?) und Fremd-
bild (Wie wird das eigene Kommunikati-
onsverhalten von anderen bewertet? Wie
sieht mich der andere?) stimmen hd&ufig
nicht {iberein. Nicht jeder hinterfragt die-
ses Phdnomen und sucht Ldsungen auf
diese offenen Fragen. Ein Beispiel:

In einer grofien Verwaltung wurden alle
Fihrungsebenen vom Sachgebietsleiter,
Abteilungs-, Bereichs- und Fachbereichs-
Ieiter bis hin zu den Dezernenten ge-
schult. Am Ende des ersten Seminars
stellten die Sachgebietsleiter fest: ,Was
wir hier gelernt haben, ist interessant und
wichtig. Nur: Wir sind die falschen
Adressaten. Sagen Sie das unseren Ab-
teilungsleitern, denn die wissen das
nicht! Die miissen das noch lernen!” Die
Abteilungsleiter fithlten sich nach dem
Seminar ebenfalls nicht angesprochen:
»~Was wir hier gelernt haben, ist interes-
sant und wichtig. Nur: Wir sind die
falschen Adressaten. Sagen Sie das un-
seren Bereichsleitern, denn die wissen
das nicht! Die miissen das noch lernen!”

Und wie sehen es die Bereichsleiter? Thre
Antwort fallt nicht anderes aus: ,Sagen
Sie das mal unseren Dezernenten!” und
auch die Dezernenten wissen, wie man
das Problem verschiebt: ,Wir wissen das
ja alles. Aber schauen Sie sich einmal die
Ratsmitglieder ant”

Wer glaubt, dass alles in Ordnung ist,
wird kaum bereit sein, die Initiative zu er-
greifen und Anderungen anzustreben.

Auf dem Weg zu einer offeneren
Gesprichskultur

In einer vernetzten Organisation ge-
winnt die Kommunikation auf allen Ebe-
nen der Organisation an Bedeutung. An
dieser Stelle setzen die Uberlegungen zu
einem formalisierten und institutionali-
sierten Dialog ein. Der Stellenwert und die
Bedeutung der Kommunikation im
Fihrungsfeld ist heute weitgehend un-
streitig. Lee laccoca bringt es auf eine
schlissige Formel:

Die einzige Mdaglichkeit, Menschen zu
motivieren, ist die Kommunikation.”

Es ist somit ein zentrales organisations-
und personalpolitisches Anliegen, die
Sprach- und Kommunikationsbarrieren in-
nerhalb einer Organisalionen zu Uberwin-
den. Dabei gilt: Ein erkanntes Problem ist
héufig die erste Stufe auf dem Weg zur L.6-
sung einer anstehenden Herausforderung.
Selbst Spitzenmanager erliegen dagegen
mitunter einer Illusion und Selbsttdu-
schung. Sie sind fest davon iiberzeugt,
dass sie selbst eine ,offene” und ,vertrau-
ensvolle” Gesprdchskultur praktizieren.
Nicht immer teilt die unmittelbare Umge-
bung diese Selbsteinschdtzung. Selbstbild
und Fremdeinschédtzung passen dann nicht
zueinander. Es kommt somit nicht nur dar-
auf an, wie man fihrt und kommuniziert,
sondern es gilt herauszufinden, wie das ei-
gene Fiihrungs- und Interaktionsverhalten
von den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern gesehen und erlebt wird. An dieser
Nahtstelle lasst sich der eigentliche Reiz
eines Mitarbeiter - Vorgesetzten - Ge-
sprachs (im folgenden: MVG, in einigen
Verwaltungen auch als Jahresgesprich be-
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zeichnet) ausmachen. MV(G's brauchen
Raum, um sich zu entwickeln, und héufig
ist es bereits ein grofer Gewinn, wenn
zunichst einmal Meinungen weitgehend
wertneutral und sanklionsfrei ausge-
tauscht werden kénnen. Das ist sicherlich
nicht fiir jeden Manager leicht zu begrei-
fen und zu akzeptieren. Denn als ,Ta-
tenmensch” sind Manager an einem zigi-
gen und vor allem auch messbarem ,Out-

put® (Sachebene) interessiert. Doch héufig

kommt es weniger auf solch formalisierte
Schein - Ergebnisse an. Wichtiger kénnen
dann die ,Zwischenténe” sein (z.B. Bezie-
hungsebene). Auch ist haufig nicht das,
was man sagt, auch das, was man meint.
Der franzdsische Philosoph Joseph Jou-
bert {1754 bis 1824} hat diese Zusammen-
hinge vor vielen Jahren in das folgende
Wortspiel gebracht:

»E8 ist besser, ein Problem zu erértern,
ohne es zu entscheiden,

als es zu entscheiden,

ohne es erdrtert zu haben.”

Der von vielen Verwaltungen gewdhlte
Begriff .Mitarbeiter - Vorgesetzten - Ge-
sprach”, der fir ein Instrument vergleich-
bar der Beurteilung steht, ist missverstand-
lich (weil haufig inhaltlich anders beselzt)
und zu wenig konkret auf die tatsdchli-
chen Anliegen hin zugeschnitten. Um die-
ses Instrument von den taglichen Mitar-
heitergesprachen abzuheben, ist daher
heute auch hdufig von einem Jahresge-
sprdch die Rede. Damit ist gemeint:

Einmal im Jahr selzten sich Leitungskraft
und direkt zugeordneter Milarbeiter bzw.
Mitarbeiterin ca. eine Stunde zur Klarung
grundsétzlicher Fragen zusammen. Dabei
geht es thematisch um drei Aspekie:

- Zielfindung und Zielvereinbarung,
- Forden und Entwickeln,
~ Zusammenarbeit.

Die Personalvertretung 1400

Was macht, so stellt sich fiir viele die
Frage, den eigentlichen Unterschied zwi-
schen einem .Jahresgesprdch und einem
«iblichen” Mitarbeitergesprdch aus? Zu-
nachst einmal ist es keine Kommunika-
tion, die zwischen Tar und Angel, unter
Zeitdruck, in der Hektik des Tagesgesche-
hens, auf bestimmte aktuelle Anlasse hin
stattfindet. Vor allem der Aspekt ,Zusam-
menarbeit” wird zundchst (mittel- und lang-
fristig verlagern sich die Akzente) in vie-
len Verwaltungen gegentiber den Akzen-
ten ,Fordern/Entwickeln” und ,Zielverein-
baruny" besonders hervorgehoben und
betont. Wenn hier der Einstieg gelingt,
dann erfahren beide Gesprachspartner
sehr viel Uiber ihr Verbalten und wie ihr
Verhalten wahrgenommen, empfunden
und erlebt wird. Diese Reflexion setzt Of-
fenheit voraus. Ein Klima der Offenheit
kann allerdings nur gelingen, wenn sich
beide Partner frei von einem Denken in
Status und Hierarchie machen. Deshalb
wird bei diesem Thema auch besonders
hervorgehoben, dass der Austausch von
Informationen auf gleicher Ebene ange-
strebt werden soll.

In der Praxis einiger Verwaltungen hat
sich gezeigt, dass ein verordnetes Mitarbei-
tergesprdch abschreckt und ins Leere lauft.
Eine Beurteilung beispielsweise kann man
anordnen und die Qualitit - man denke an
die Verwaltungsgerichte - zumindest for-
mal iberpriifen. Eine Leitlinie zur Zusam-
menarbeit bzw. zur Verbesserung der
Dienstleitung ldsst sich ebenso wenig wie
ein MVG anordnen. Traditionelles Verwal-
tungsdenken tut sich an dieser Stelle
schwer, andere Wege als Anweisung, Ver-
ordnung und/oder Erlass zu erproben. Die
Qualitdt eines MVG ldsst sich allerdings
nicht verordnen. Es kommt vielmehr dar-
auf an, dass die Einstellung aller daran Be-
teiligten stimmt. Das MVG hat nichts zu
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tun mit ,Sozialklimbim*, wie es haufig un-
terstellt wird. Auch sollen in diesem Ge-
sprach nicht Themen stdndig neu und
ohne Konzeption wieder und wieder wie
ein Rithrpudding bewegt werden, auch soll
nichts ,zerredet” werden. Es geht in Abhe-
bung hiervon vor allem um das Aussteu-
ern von Selbst- und Fremdbild, es geht um
eine kritische Bestandsaufnahme des ge-
meinsamen Beziehungsgeflechtes, Inso-
weit bietet das MV G die Chance, dass zwei
gleichberechtigte Gesprédchspariner tiber
sich selbst und die Wirkung ihres Verhal-
tens reflektieren, Das geht natiirlich nur,
wenn ein Klima der Ndhe, der Offenheit,
des Vertrauen und des Vertrautseins zwi-
schen den beiden Gesprdchspartnern an-
gestrebt wird oder bereits besteht.

Man kann durchaus die Frage stellen,
ob diese unabdingbare Voraussetzung zu
weit an der Wirklichkeit vorbei geht. Wie
will man beispielsweise einen Menschen,
der sich nicht dffnen will, dazu bringen,
dass er sich 6llnet und tiber die Wirkung
seines Verhaltens reflektiert? Das kann
etwa fiir eine Filhrungskraft, aber durch-
aus auch fir die anderen Akteure, zu einer
recht schmerzhaften Erfahrung fiihren.
Auch bedeutet Vertrautsein neben Offen-
heit auch Nahe. Diese Nihe kann zu
einem druckenden Problem werden, Denn
das Wissen um Zusammenhdnge er-
schwert mitunter notwendige Entschei-
dungen. Auch ist eines durchgéangig beob-
achtbar: Viele sind von ihrer Tichtigkeit
uberzeugt und meiden die kritische Selbst-
reflexion. Fehler machen vor allem die an-
deren und bei Pannen ist man schnell
dabei, die Schuldigen auszumachen.
Warum also sollten sich Menschen die-
ser vermeintlich peinlichen Nabelschau
stellen?

Die Antwort ist einfach: Das MVG ist die
logische Konsequenz auf ein gedndertes
Fuhrungsfeld. Was friher iiber Weih-
nachisfeiern, Beférderungsumtrunke u.&.
ablief, ist heute nicht zuletzt durch die Ver-
dichtung der Arbeit zu einem Mangel ge-
worden. Auch zdhlt nunmehr die Ver-
packung (vgl. Image - Kampagne) héufig
mehr als die Ware (z.B. Personenwahl statt
Programmwahl). Diese AuBerlichkeiten
kénnen aber von der Selbstreflexion, die
lieler greifen sollte, ablenken.

Selbstreflexion hat auch etwas zu tun
mit sozialer Kompetenz, die heute als Bau-
stein einer iberzeugenden Fihrung im-
mer artikulierter eingefordert wird. Ohne

soziale Kompetenz kdnnen indes komplexe
soziale Systeme nicht funktionieren. Da-
her liegt die Vermutung nahe, dass soziale
Kompetenz in Organisationen schon
immer einen wichtigen Part gespielt hat.
Offensichtlich hat sich das, was einmal
selbstverstandlich war, zu einem Mangel
entwickelt., Auch an diesem Beispiel zeigt
sich: Was fehlt, wird artikuliert, was funk-
tioniert, wird als Selbstverstdndlichkeit
hingenommen und nicht besonders the-
matisiert.

Die Reflexion eigenen Verhaltens wird
in den heutigen Strukturen offensichtlich
nicht hinreichend gefordert und geférdert,
sodass zusdtzliche Programme erforder-
lich geworden sind. Bei der Personalaus-
wahl ist die soziale Kompetenz heute ein
zentrales Eignungskriterium vor allem auf
der Fihrungsebene. Insoweit dhrfte die
Selbstreflexion fiir die Karrieregestaltung
etwas Selbstverstindliches sein, zumal
diese Eigenschaft fir das komplexe Fiih-
rungsfeld unabdingbar ist. Die Bedeutung
der Selbstreflexion zeigt sich an einer wei-
teren Entwicklungslinie: Noch vor Jahren

‘wdre beispielsweise eine Vorgesetztenbeur-

teilung in vielen Verwaltungen kein ernst
zunehmendes Thema gewesen.

Neben der Bereitschaft, sich diesem Ge-
sprdach offen und unvoreingenommen zu
stellen, und neben einem Einstellungs-
wandel sind daher auch Techniken der Ge-
sprachsfuhrung gefordert. Denn ein Ge-
sprach ist ein Kunstwerk., Kunst kommt
von Kénnen, Das Kénnen aber setzt Fer-
tigkeiten und Kenntnisse voraus.

Wie packe ich es an?

Ein gutes und férderliches MVG ist ein
Kunstwerk. Es kostet seinen Preis. Gerade
hier bewahrheitet sich: ,Ohne FleiBl kein
Preis!” Oder: ,Ubung macht den Meister!*

Mitarbeitergespriche eignen sich nicht
fur Einstellungen nach der Devise: ,Mal
sehen, wie es laufen wird?!* Diese vom
Tragheitsprinzip geleitete Einstellung mag
fiir viele, die von einem Besprechungsma-
rathon zum nédchsten eilen, eine Uberle-
benstechnik sein. Wer indes unvorbereitet
in ein Mitarbeitergesprich geht, wird eher
reagieren, als sich aktiv mit den anstehen-
den Themen auseinander setzen. Ein ergie-
biges Mitarbeitergespriach ist ohne eine
solide Vorbereitung und Einstimmung
kaum denkbar. Das gilt gleichermafen fiir
die Leitungskraft, wie auch fiir die Mit-
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arbeiterin bzw. den Mitarbeiter. Die Per-
spekiiven der heiden Gesprdachspartner
sind sicherlich austauschbar, doch es gibt
durchaus besondere Akzente zu beachten.
So ist beispielsweise immer wieder zu be-
obachten, wie stark in der Verwaltung die
«Hierarchie* in bestimmten Situationen
durchschldgt. Auch heute, nach vielen
Jahren gezielter Moderatorenarbeit, ist in
vielen Verwaltungen noch immer zu beob-
achten, dass beispielsweise bei Imhaus-Se-
minaren hdufig die Arbeitsgruppenergeb-
nisse von den jeweils in der Hierarchie
hoher stehenden Person vorgetragen wer-
den. Mitarbeiter delegieren gern die Ver-
antwortung.

Das MVG setzt einen anderen Akzent:
Beide Gespradchspartner tragen gleicher-
maBen die Verantwortung fur das Gelin-
gen des Gesprichs. Wer beispielsweise als
Mitarbeiter nach einer Stunde des Ge-
sprachs den Rawmn verlisst und grof-
mundig aul dem Flur verkiindet: ,Wie be-
reits vermutet: Da ist mal wieder nichts
bei herumgekommen!”, der muss sich
sagen lassen: ,Auch Sie haben etwas
falsch gemacht! Es ist thnen nicht ge-
lungen, dem Gesprdch eine positive Wen-
dung zu geben!* Gemeinsam Verantwor-
tung tragen heifit in diesem Beispiel: ,\Was
hdtte ich anders machen kénnen, um
dem Gesprdch einen positiveren Verlauf
zu geben!®

Zur Vorbereitung und Durchfithrung
eines Mitarbeitergespriachs lassen sich
finf charakteristische Phasen nennen. Es
ist die
- Vorbereitungsphase,

- Konzeptions-, Strukturierungs- bzw. Or-
ganisationsphase,

- Durchfihrungsplan,
- Gesprachs- bzw. Durchfithrungsphase,
- Nachbereitungs- bzw. Kontrollphase.

In der Vorbereitungsphase stehen neben
der Auftrags- bzw. Rollenanalyse (Was
wird von mir erwartet? Welche Rolle habe
ich zu tibernehmen?} und der Zielanalyse
{Was will ich, was kann ich, was sollte ich
erreichen?), die Adressatenanalyse (Wen
habe ich vor mir? Was erwartet mein Ge-
sprachspartner von mir?) im Vordergrund.
Es folgt in dieser ersten Phase die Situati-
onsanalyse, bei der es n.a. um die Termin-
absprache und um die Auswahl eines ge-
eigneten Raumes gehi (z.B. Wo sollte das
Gesprdch stattfinden? An einem neutralen
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Ort, im eigenen Biro, im Biiro des ande-
ren), und die Selbstreflexion (z.B. Wie
stehe ich zum Gesprachspariner? Wo ist
mein wunder Punkit?).

In der Konzeptions- und Organisations-
phase wird die Gesprédchstaktik festgelegt.
Aus strategischer Sicht geht es um Fragen
wie: ,\Mit welchem Mitarbeiter sollte der
Gesprachszyklus erdffnet werden?' ,In
welchen Zeitintervallen sollen die Ge-
sprdache eingeplant werden?® Aus operati-
ver Sicht: ,Mit welchen Themen bheginne
ich?"

Wer hier den Zufall regieren 1asst, nimmt
Schaden. Denn der Einstieg ist entschei-
dend. Wer beim ersten Gegpréch auf eine
geballte Ablehnung stoBt, verliert nicht
nur selbst die Energie fiir die weiteren Ge-
spriche. Er muss auch damit rechnen, dass
sich das Klima und die Einstimmung auf
den Fortgang der weiteren Gespréche ver-
starkt und getragen durch den Flurfunk in
eine immer stirker negative Richtung hin
verlagert. Daher ist gut beraten, wer vor
allem bei den ersten Gesprdachen 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 Mo-
ment (z.B. Einstieg, Hinflthrung, These 1, ..,
Zusammenfassung) versetzt Berge. Wich-
tig ist auch die Dramaturgie der Worte:
Wie sage ich es am besten, damit es auch
verstanden wird, ohne dass vermeidbare
Widerstinde aufgebaut werden?

Im Durchfihrungsplan komnit der Re-
gisseur zu Wort. Hier werden die Bau-
steine des geplanten Gesprdchsablaufs,
der Einsalz der Methoden und Medien in
Szene gesetzt.

Es folgt die Durchfiihrungsphase. Dabei
kommt es auf die ersten Augenblicke der
Begegnung an. Diese Augenblicke werden
gepragt durch die non verbale Kommuni-
kation, die ersten zehn Worte und den Ein-
satz der ,Turdffner”. Die richtige Weichen-
stellung an dieser Stelle garantiert den Ge-
sprachserfolg. Das gilt aber auch in Um-
kehrung: Misslingt der Einstieg etwa mit
Auflerungen wie: ,Ich hahe Sie kommen
lassen, da ich mit Thnen heute das MVG
fithren muss!" dann wird der Ablauf des
Gesprachs eher durch Verweigerung und
Verkrampfungen gepréigt sein.

In ihrer Bedeutung ist die Kontroliphase
nicht zu Uberschatzen. Hier werden die
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Weichen fiir einen kontinuierlichen Lern-
prozess gestellt. Die Kontroll- bzw. Nachbe-
reitungsphase steht im Zeichen der Doku-
mentation der Ergebnisse und des SOLL -
IST - Vergleichs: Was wollte ich erreichen?
Was habe ich erreicht? Was kann ich bei
dem nichsten Gesprdach besser machen?

Gesprichszyklus

Vorberei-

tungs-
phase

-

\ Kon-
Selbst- troll-
{ motivation, ‘ phase

Engagement,
Entschei-

dang V4

w~ * purch-
fiihrungs-
phase

rungs-
phase

Durch-
fithrungs-
plan

Aus dem Gesprachszyklus lassen sich
17 Merksidtze ableiten. Wer sich bei der
Gesprachsvorbereitung hieran orientiert,
wird erstaunt sein, welche Tiiren sich in
einem Gesprédch éffnen.

Im MVG geht es um Fragen der Zielfin-
dung, der Personalentwicklung (férdern
und entwickeln) sowie um Aspekte der Zu-
sammenarbeit. Bei jedem Gesprach wird
der Akzent jeweils anders gesetzt werden.
Hierzu drei Beispiele:

Beispiel 1: Zielfindung

Der Leiter einer Hausdruckerei mit 10
Mitarbeitern hat sein Team gut im Grifl.
Er versteht sich als Serviceeinrichtung
und halt seine Mitarbeiter an, den inter-
nen Kunden wie einen Kénig zu be-
treuen. Dieser Servicegedanke hat im
Laufe der Jahre dazu gefiihrt, dass imuner
mehr ,artiremde” Aufgaben auf die
Druckerei zugekommen sind. ,Als
Mddchen flir alles”, hat sich dieser Be-
reich einen Namen gemacht und die Lei-
tung des Hauses weif} dies auch zu schdil-
zen und vor allem zu nutzen, wenn es um
die Verteilung von Arbeit gehl. Der Leiter

hat ein Problem: Er kann nicht Nein
sagen. Fir die Druckerei wird dies zu-
nehmend zu einer driickenden Last
Denn der Aufgabenzuteilung steht keine
angemessene Personalausstattung ge-
geniiber. Inzwischen hat sich das Aulfga-
benspektrum von den Kernaufgaben
einer Druckerei weit entfernt. Nur mit
Miihe gelingt es dem Leiter, das Team
weiterhin zu motivieren, zumal die ,Son-
derauftrige” die Beschaftigten stdndig
aus ihren eigentlichen Aufgaben heraus-
reifien.

Beispiel 2: Férdern und Entwickeln

In einer Verwaltung steht das Thema
Fraueniorderung an. Es soll mehr fiir die
Férderung von Frauen getan werden. Der
Behdrdenleiter, der Erfolge auf diesem
Gebiet im Rahmen der Verwaltungspoli-
tik nachweisen will bzw. muss, hat den
Bereichsleiter Malkner auf die Mifarbei-
terin Frau Miiller angesprochen. Er fragt
nach, wieso sich diese tiichtige Frau noch
nicht fiir den Aufstieg in den gehobenen
Dienst beworben hat. In einem Nebensaiz
lisst er erkennen, dass die Forderung
geeigneten Fiihrungsnachwuchses eine
wichtige Fithrungsaufgabe ist, an der
Fiihrungskrifte auch gemessen werden.
Frau Miiller, 29 Jahre alt, BesGr. A 8, ver-
heiratet und zwei Kinder im Aller von 5
und 7 Jahren, ist eine wichtige Leistungs-
trdigerin in ihrem Sachgebiel. Ihr Mann,
37 Jahre ist in einer Bundesbehdrde
im Spitzenamt seiner Laufbahn {dlig,
(BesGr. A 9 Z).

Sie suchen das Gesprdch mit Frau Muil-
ler. Es geht um eine Forderung. Sie wol-
len mit Frau Miiller {iber den Aufstieg
sprechen. Hierzu muss sie an einer Fach-
hochschule drei Jahre die fiir den geho-
benen Dienst erforderliche Qualifikation
erwerben. Wdhrend dieser ,Ausbildungs-
zeit” Iduft die Besoldung weiler.

Beispiel 3. Zusammenarbeit

Sie haben einen Mitarbeiter, den man als
Leistungstrdger der Abteilung bezeich-
nen kann. Im Rahmen der Produktdefini-
tionen und Produktbeschreibungen ist es
eindeutig und erkennbar, dass dieser
Mitarbeiter 120 Prozent gemessen an den
Normvorgaben leistel. Seine Arbeiten
weisen qualitativ wie auch quanfitativ
einen hohen Standard auf. Ein ,Schon-
heitsfehler” zeichnet sich in der letzten
Zeit immer deutlicher ab: Dieser Mit-
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arbeiter hat bereits in den ersten sechs
Monaten des Jahres an acht Montagen
gefehlt.

Drei Félle, drei unterschiedliche Per-
spektiven fir ein MVG. Denkbar ist, dass
in einem Mitarbeitergesprach alle drei
Aspekte mit einer Milarbeiterin bzw.
einem Mitarbeiter thematisiert werden. Im
Folgenden wollen wir uns auf das zweite
Beispiel konzentrieren und die folgenden
18 Merksitze sollen dabei als Navigator
helfen, das Gespriach aul die richtige
Strecke zu lenken und zu halten.

Checkliste der Gesprichsfithrung

1. Planen Sie fir wichtige Gespriche
geniigend Zeit fiir eine sorgféltige Vor-
und Nachbereitung ein. (3:2:1).

2. Priifen Sie, welche Rollenbeziige beste-
hen und was von Ihnen erwartet wird,
(Auftrags- und Rollenanalyse)

3. Schreiben Sie auf, welche Ziele Sie in
diesem Gesprich erreichen wollen.
Seien Sie realistisch und wagen Sie ab,
was machbar ist! (Zielanalyse)

4. Versetzen Sie sich in die Rolle Threr Ge-

- spriachspartner. (Adressatenanalyse)

5. Stellen Sie sich auf Thren wunden Punkt
ein! (Selbstreflexion)

6. Wo und wann solite das Gesprach statt-
finden? (Situationsanalyse}

7. Auf die Einstimmung kommt es an!
Gehen Sie positiv an das Gesprdch
heran.

8. Der Einstieg muss stimmen! Auf eine
offene und einladende Gestik und
Mimik kommt es bei der BegriiBung an.
Stimmen Sie Handschlag und Augen-
kontakt aufeinander ab.

9. Achten Sie auf die ersten zehn Worte!
JJPositive Worte ,sind wirkungsvoller
als negative! Vermeiden Sie Einstiegs-
monologe!

10. Organisieren Sie gemeinsam mit den
Gespréachspartnern den Gespréichsab-
lauf nach Wichtigkeit, Zeitbedar{ und
Reihenfolge. (Hinfithrungsphase)

11. Fassen Sie die erzielten Teilergebnisse
zusammen, und gehen Sie erst dann zu
dem ndchsten Punkt fiber.

12. Visualisieren Sie durch Wortbilder
oder durch Visualisierungstechniken.
Sprechen Sie die rechte Gehirnhalite
an!
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13. Aktivieren Sie Ihre Gesprachsteilneh-
mer durch rhetorische Fragen, durch
Ritckfragen, Diskussionen bzw. teil-
nehmerzentrierte Methoden.

14. Vermeiden Sie eine zu hohe Informa-
tionsdichte.

15. Appelle an das Gefiihl sind wirkungs-

voll. Aber: Was das Herz begehrt,

- rechtiertigt der Verstand. Unterschei-

den Sie zwischen der rationalen und
emotionalen Ebene!

16. Halten Sie fest, wer was wann zu tun
hat!

17. Beenden Sie das Gesprdch mit einer
Perspektive, einer Aufforderung zum
Handeln.

18. Nehmen Sie sich die Zeit, das Gesprach
noch einmal auf sich wirken zu lassen!
Ziehen Sie aus dem Soll (Zielphase)
und dem Ist (das Erreichte/Kontroll-
phase) Rickschlisse fiir kanftige Ge-
sprache!

1. Planen Sie fiir wichtige Gespriche
geniigend Zeit fiir eine sorgfiltige
Vor- und Nachbereitung ein. (3:2:1)

Man kann mit Frau Milller das Gesprach
vereinbaren, ohne sich im Vorfeld grofle
Gedanken iiber Aufbau und Ablauf zu ma-
chen, Besser wére es indes, sich die Zeit zu
nehmen, um vor dem Gesprach wichtige
Aspekte zu durchdenken. Denn nicht
immer wird in einem Gesprach auch das
gesagt, was gedacht wird. Haufig gilt es,
Spuren zu lesen und die indirekten Hin-
weise richtig zu deuten. Das gelingt besser,
wenn man sich im Vorfeld mit dem Thema,
der Person und dem Anliegen auseinander
gesetzt hat.

Diese Vorbereitung ist nicht zum Null-
tarif zu haben. Sie kostel zundchst eimmal
Zeit. Dabei gilt als Faustformel: Wenn Sie
zwolf Zeiteinheiten zur Verfiigung haben,
dann solliten Sie ftir ein Gesprdach sechs
Einheiten fir die Vorbereitung, vier Ein-
heiten fiir die Durchftthrung des Ge-
spriachs reservieren, und zwel Einheiten
zur Nachbereitung des Gesprachsverlaules
einsetzen.

Vorbereiten | Zeit \2Zeil | Zeit | Zeit | Zeit |Zeir ] 6 Anteile
Durchfiinren | Zeft | Zeit | Zeit | Zeit | 4 Anteile
Mandgverkritik | Zeit 1Zeit _ZAnteile
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2. Priifen Sie, welche Rollenbeziige
bestehen und was von IThnen erwartet
wird (Auftrags- und Rollenanalyse).

Wer ein MVG fithrt, dem stellen sich
bei der Auftrags- und Rollenanalyse zwei
Fragen:

1. Was ist der Auftrag und der Sinn die-
ses konkreten Gesprachs?

2. Welche Rolle und welches Rollenver-
halten wird von mir erwartet?

Eine Fithrungskraft muss darauf hin ar-
beiten, dass der Organisation die bendttigte
Fachkompetenz erschlossen wird. Hinzu
kommt, dass es in vielen Verwaltungen er-
klartes Ziel ist, den Anteil von Frauen in
Fihrungspositionen zu erhéhen. Wohin es
fithrt, wenn diese Aufgabe nicht wahrge-
nommen wird, zeigt sich in NW im Grund-
schulbereich. Hier kénnen Leitungsstellen
mangels geeigneter Bewerberinnen bzw.
Bewerber nur schwer nachbesetzt werden.

Wer als Flilhrungskraft das Gesprach mit
Frau Miiller fiihrt, hat zwei Seelen in der
Brust: Auf der einen Seite geht es um die
ErschlieBung von geeigneten Potentialen
fiir die Organisation. Diese Forderung re-
prdsentiert die unmittelbar ilbergeordnete
Fihrungskraft. Auf der anderen Seite steht
Frau Miiller mit ihren Bedirfnissen und
privaten Beziigen. Wer als Filhrungskraft
das Gespriach mit Frau Miller fuhrt, be-
wegt sich in diesem Zielkonflikt. Als Sand-
wich gilt es, die Erwartungen ,schneller
Lésungen” von oben und die Interessen
von unten in ein ausgewogenes Verhaltnis
zu bringen. In vielen Féllen mag sich das
problemlos filgen. Da eine Fiithrungskrait
an messbaren Ergebnissen gemessen wird,
ist die Versuchung gro8, auf eine Erfolgs-
meldung hinzuarbeiten. ,Es ist mir gelun-
gen, Frau Miiller von den Chancen des
Aufstiegs zu Uiberzeugen!” Auf dem zwei-
ten Blick wird deutlich, dass dies nicht der
richtige Weg sein kann. In diesem Ge-
sprach steht die Fithrungskraft in der Rolle
des Beraters. Fin Berater verkauft nicht
seine Produkte, sondern lotet aus, wie der
malgeschneiderte Anzug fiir die zu bera-
tende Person aussehen muss. Der Berater
weil}, dass auf Dauer nur die selbstgefun-
dente Losung bestand haben wird. Der Be-
rater setzt daher alles daran, dass der Ge-
sprachspartner seinen Losungswegq findet.
Dabei ist durchaus denkbar, dass Bera-
tungsgesprache nicht in trauter, vernebel-
ter Harmonie verlaufen. Emmerson gibt
die Richtung des Beratungsgespridches vor:

+Wir brauchen Menschen, die uns zwin-
gen, das zu tun, wozu wir im Stande
sind."

3. Schreiben Sie auf, welche Ziele Sie in
diesem Gesprach erreichen wollen.
Seien Sie realistisch und widgen Sie ab,
was machbar ist! (Zielanalyse)

Wer ein Ziel im Auge hat, so heilit es,
kann den Weg dorthin bestimmen. Das gilt
gleichermaBen fiir Gesprache, Vortrdge,
Verhandlungen und Besprechungen. Wer
nicht ,iber den Tisch gezogen" werden
will, sollte wissen, wohin er will. Ein gutes
Gespréch setzt daher eine Zielanalyse vor-
aus:

.Was will ich in diesem Gesprach errei-

chen?"

Sie konnen Thre Effizienz deutlich stei-
gern, wenn Sie die Zielfindung nicht nur
auf Gedankenarbeit beschranken, son-
dern sie schriftlich fixieren.

Fehlen klar und eindeutig formulierte
Ziele, dann verpuffen viele Gesprache und
werden zu einem Rithrpudding: Ohne sich
in der Sache zu bewegen, werden immer
und immer wieder gleiche die gleichen
bzw. dhnliche Gespréichsinhalte bewegt.
Mark Twain bringt es auf den Punkt:

LAls wir unser Ziel aus dem Auge ver-
loren hatten, verdoppelten wir unsere
Anstrengungen!”

Zu unterscheiden ist zwischen latenten
und manifesten Zielen. Ziele bezogen auf
das Beratungsgesprdch kénnen sein:

1. Ziel: JIch will meinem Chef eine Er-
folgsmeldung tiberbringen!

2. Ziel: ,Ich will Fran Miller von den
Chancen des Aufstiegs iberzeugen!”

3. Ziel: ,Ich will mit Frau Miiller gemein-
sam herausfinden, was fiir Sie richtig
und wichtig ist.

4. Ziel: ,Ich will Frau Miiller beraten, damit
sie herausfindet, ob der Aufstieg der
richtige Weg fur sie ist!

Wer als Berater antritt, kann nur das
vierte Ziel im Auge haben. In dem Ziel
steckt auch eine Botschaft: Zuriickhal-
tung, Hilfe zur Selbsthilfe anbieten.

Dieses ubergreifende strategische Ziel
lasst sich in taktische und operative Teil-
ziele aufschliisseln wie z.B.: ,Jch will mit
Frau Miiller herausarbeiten, was fir einen
Aufstieg spricht, was dagegen steht.” etc.

Die Personalvertretung 1/00



Meixner: Das Mitarbeiter- bzw. Jahresgesprich 25

Weiterhin ist zu unterscheiden zwischen
Ziel und Mabnahmen: Um Ziele zu errei-
¢hen, bedarf es konkreter MaBnahmen. So
ist beispielsweise das Ziel einer Politesse:
«Einwirken auf den ruhenden Verkehr, so
dass er sich moglichst stdrungsirei ent-
wickelt."” Eine von vielen anderen denkba-
ren Mafinahmen ist die Sanktion, das
Schreiben von Verwarnungen. Haufig wer-
den MafBnahmen zu Zielen umdefiniert.
Das ist der falsche Weg.

4. Versetzen Sie sich in die Rolle Ihrer
Gespréachspartner. (Adressatenanalyse)

Eine rhetorische Regel besagt, dass man
den Gesprachspartner bzw. die Zuhorer
dort abholen soll, wo sie stehen. Das setzt
voraus, dass Sie wissen, wo der andere
- steht, was ihn bewegt, was er denkt und
was er {tihlt. Wer sich in die individuellen
Beziuge des Gesprachspartners hinein-
denkt, erfihrt viel iiber den Standpunkt,
dessen Beweggriinde und Einstellungen.

- Je besser es Thnen gelingt, sich in den
anderen in seine Rolle und in seine sozia-
len und persénlichen Beziige hineinzuver-
setzen, desto Uberzeugender und treffen-
der fallt die Interaktion auns.

1. Schritt: Mdgliche Beweg- und Hinter-

grinde des speziellen Verhaltens sam-
meln.

2. Schritt: Arbeitshypothesen und deren
Wahrscheinlichkeit entwickeln.

3. Schritt: Abkldren, welche Arbeitshy-
pothese als Erkldrung [{ir das Verhalten
die hochste Wahrscheinlichkeit hat,

4. Schritt: Ursachen dieses Verhaltens
kldren.

5. Schritt: Wo kénnten sich uniber-
brickbare Meinungsverschiedenheiten
abzeichnen?

6. Schritt: Was kann ich von den Ge-
sprachspartner an Verdnderungen er-
warten?

7. Schritt: Welche Hilfe bzw. Unterstiit-
zung koénnte weiterhelfen?

Wenden wir diese Schrittabfolge auf
unser Beispiel an: Was kénnte aus der
Sicht von Frau Miiller fiir den Aufstieg
sprechen, was spricht dagegen?

Dafiir kdnnte aus Sicht von Frau Miller
sprechen:

- Eininteressanteres Aufgabenspektrum
- Mehr Verantwortung
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~ Eine individuelle Herausforderung
- Ein hdheres Einkommen
- ete,

Dagegen kénnte aus Sicht von Frau
Muller sprechen

- Die Belastungen der Doppelrolle

- Der Schulbetrieb nach Jahren prakli-
scher Arbeit

- Angst vor Priifungssituationen
- etc.

Haufig werden die wahren Beweggriin-
de fir eine Zu- oder Ablehnung nicht ge-
sagt. So heifit es beispielsweise: ,Was das
Herz begehrt, rechtfertigt der Verstand.”
So kénnte Frau Miiller den Aufstieg ableh-
nen, weil sie beftirchtet, dass ihre Karriere
zu einem Problem in der Beziehung mit
ihrem Partner werden kdénnte.

Es gibt eine natiirliche Grenze: Nicht
jeder Mensch ist bereit, sich zu &ffnen.
Diese Grenze sollte respektiert werden.

Fiir Henry Ford war die Adressatenana-
lyse der Schlissel zum Erfolg:

«JJas Geheimnis des Erfolgs ist, den

Standpunkt des anderen zu verstehen!"

Bezugsebenen der Adressatenanalyse
kénnen sein:

—- die fachlichen und beruflichen Voraus-
setzungen,

- der Erfahrungshintergrund,
- die Hobbys,
- die Freizeitbeschiftigung,

- das Umfeld, in dem sich der Mitarbeiter
bewegt,

- die Ziel- und Wertorientierung,
- sein Selbstvertrauen,

- die beruflichen und organisatorischen
Rollenbezuge,

- die Interessen und Neigungen.

5. Stellen Sie sich auf Ihren wunden
Punkt ein! (Selbstreflexion)

Bei der Seibstreflexion geht es um eine
Inventur und Reflexion der eigenen Ge-
fihle und Einstellungen zum dem Ge-
sprachspartner und zum Gesprach. Es geht
bei der Selbstreflexion aber auch um die
mentale Einstimmung auf das Gesprach.
Wer beispielsweise von dem Gesprich
nicht viel halt, wird nur schwer andere von
dem Nutzen iiberzeugen kénnen. in dieser
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Phase geht es um thre Einstellung, es geht
auch um Ihr Menschenbild. Einstellungen
werden durch Erfahrungen gepragt. Wer
sum wiederholten Male mit wenig Ergie-
bigkeit ein Gesprach mit einem Mitarbei-
ter gesucht hat, ohne dass sich in der Folge
etwas im Grundsatz verdndert hat, konnte
bei dem ,87" Versuch mit der Einstellung
starten: ,Dann lassen wir heute einmal den
87 Versuch wagen. Was herauskommt,
steht bereits jetzt fest.” Wer von diesen mij-
nimalen Erwartungen ausgeht, wird kaum
enttauscht. Aber er wird auch nur selten
im Positiven {tberrascht. Hinter dieser Ein-
stellung steht die .Sich - Selbst - Erfiil-
lende - Prophezeiung”.

Ein weiterer Aspekt der Selbstreflexion
sielt auf den eigenen wunden Punkt.
Es geht um die Frage: Wann und unter
welchen Bedingungen konnte ich aus-
rasten?’

Wir sind es in unseren Hierarchien ge-
wohnt, dass der Wille zur Karriere aus
der Person heraus erwéichst. In dieses Bild
passt es nur schwer, fiir eine Karriere zu
werben. Diesen Widerspruch muss man
mental verarbeiten. Hinzu kommt, dass
nicht alle - das gilt fiir Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gleichermafen und dies
vor allem in den jiingeren Generationen -
der Frauenférderung unvoreingenommen
gegeniiberstehen.

Wie, so stellt sich die Frage, gehe ich als
Leitungskraft damit um, wenn mein Ange-
bot - vergleichbar einer ausgestreckten
Hand - abgelehnt wird? Wer sich in die
Rolle des Beraters hineindenkt, wird mit
einem ,Nein* von Frau Miiller einfacher
umgehen konnen.

Gleichwohl ist ein ,Nein" von Frau Mialler
ein Problem fiir den Chef in seiner Rolle
als Lehr- und Lernvorgesetzier. Dann
stellt sich die Frage: ,Wie sage ich es mei-
nem BigBoss, dass ich Frau Milller nicht
fiir einen Aufstieg habe gewinnen kon-
nen? Wie gehe ich mit diesem JErfolgs-
druck” um?*

6. Wo und wann sollte das Gesprdach
stattiinden? {Situationsanalyse)

In der Situationsanalyse geht es um den
Rahmen des Gesprach. Drei Aspekie sie-
hen dabei im Vordergrund: Wo und wann
fithre ich das Gesprdach und wie kommen
wir zu einer Verabredung iiber das Treffen.
Es ist ein Unterschied, ob ich als Fiihrungs-
kraft den Mitarbeiter zu mir kommen lasse

oder, ob ich mich beispielsweise zu ihm be-
gebe. Diese Alternative hat etwas mit Re-
vier und Revierverhalten zu tun.

Der Biiroraum einer Filhrungskraft ist
meist mit einer Reihe von Emotionen kon-
ditioniert. Offensichtlich ist dies keine
neue Erkenntnis. In diesem Sinne warnt
ein bekanntes Sprichwort: ,Gehe nicht
zum First, wenn du nicht gerufen wirst!”

. Vor allem die aussterbende Art der

Fithrungskrafte mit Gutsherrenart, er-
reicht es in schneller Abfolge, dass man
das Biiro des ,Chefs’ so gut es geht meidet.
Tendentiell verspricht dieser Raum nichts
Gutes. In welchem Raum also sollte das
Gesprich slattfiinden? Vier denkbare Al-
ternativen zeichnen sich ab:

_ der Bitroraum der Fihrungskraft
- der Baroraum des Mitarbeiters
- ein geeigneter Teamraum

_ ein neutraler Raum, auBerhalb des un-
mittelbaren Arbeitshereichs.

Nicht jeder ,neutrale® Raum ist auch
schon deshalb geeignet, weil er neutral ist.
Ein Mindeststandard sollte gegeben sein.
Er sollte ruhig und frei von auberen
Storungen sein. Es ist auf Licht und Be-
stuhlung zu achten. Entscheidend ist, dass
man sich auch in diesem Raum wohlfiihlen
kann. Die Ambiente muss stimmen.

Findet das Gesprach im Biiro der Fih-
rungskraft statt, dann sollten bestimmte
Standards eingehalten werden. So ist bei-
spielsweise der Reflex stark ausgepragt,
auf das Rufzeichen des Telefons zu reagie- -
ren. Ein in Augenhohe platzierter Akten-
stapel verfiihrt meist zu Assoziationen, die
von dem Gespriach ablenken. Zumindest
der Schreibtisch sollte, wenn sich kein an-
derer Raum findet, ebenso wie der Kopi,
frei von Vorgéngen sein.

Der Termin fiir das Gespréich ist keine
Angelegenheit der Beliebigkeit. Eine um-
sichtige Planung hat viele Vorteile. Dabel
spielt die J ahreszeil (z. B. Dezemberfieber,
Weihnachts- oder Urlaubsstimmung eben-
5o eine Rolle, wie der Wochen- und Tages-
zyklus. Da in der Regel diese Zyklen bei
den Interaktionspartnern unterschiedhi-
che Verliufe aufweisen, ist eine Termin-
vereinbarung zwischen gleichberechtig-
ten Partner angezeigt.

7. Auf die Einstimmung kommt es an!
Gehen Sie positiv an das Gesprich
heran
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Wer am Montagmorgen das Biro betritt
und daran denkt, warum gerade er mil
Frau Miller das Gesprdch jetzt fithren
muss, und glaubt, dass er wichtigere Dinge
zu erledigen hat, wird kaum die innere
Ruhe entwickein, die das Gesprédch auf Er-
folgskurs halt. Mitunter hat eine Fih-
rungskraft auch zwei Seelen in der Brust:
Tichtige Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbei-
ter zu verlieren, ist flir viele bereits heute
im Zeichen der Arbeitsverdichtung ein
mittlere Katastrophe., Wer sich dieses
JLeid" auch noch selbst antut, gleicht mit-
unter einem Masochisten. Er muss eige-
ne ,Uberlebensinteressen” zugunsten der
Gesamtorganisation zurlickstellen. Auf
Dankbarkeit und anhaltende Anerken-
nung aber kénnen nur die wenigsten
rechnen.

Das sind keine idealen Voraussetzun-
gen, ein so heikles Gespréch zu [ibren. Es
setzt. voraus, dass man den Standpunkt
verandert: Ein Berater macht sich frei von
den sonstigen Beziigen, konzentriert sich
auf die zu beratende Person.

Entscheidend ist, das halbvelle Glas zu
sehen und nicht das halb leere. Das ist
nicht immer einfach, wie die folgenden
Beispiele zeigen. Versuchen Sie daher ein-
mal, den eher negativen Aspekten eine
positive Umdeutung zu geben (siehe Ta-
belle unten}.

Negathua | "'imtellung und Elnstimmung

1_ Was machvich b!ol'_l. wenn lch Frau Muller
 verliere? -

Positive Elnstellung und Einstimeung.

8. Der Einstieg muss stimmen!
Auf eine offene und einladende Gestik
und Mimik kommt es bei der Begrii-
fung an. Stimmen Sie Handschlag und
Augenkontakt aufeinander ab.

IDie ersten Augenblicke einer Begeg-

‘nung sind entscheidend. Hier werden

Briicken gebaut, oder Barrieren errichtet.
So kommt es beispielsweise auf die verba-
len und non - verbalen Zeichen an, die Sie
in den ersien Augenblicken senden. Erst
dann erst folgenden die Turoflner.

Wichlig ist es, dem Gesprdchspartner
physisch und mental entgegenzukommen.
Wer indes wie angewurzelt auf seinem
Stuhl hinter der Schreibiischplatte haften
bleibt, signalisiert die Bedeutung seiner
Position: Die anderen haben sich zu bewe-
gen. Deutlicher kann man dem Gesprachs-
partner nicht demonstrieren, wie unwich-
tig er ist. Besser ist es daher, dem anderen
entgegen zu gehen. Treffen beide zusam-
men, folgt der Handschlag. Dabei geht es
um eine Synchronisation: Handschlag und
Augenkontakt sollten verweilend sein.
Achten Sie einmal bei den nédchsten Gele-
genheiten, wie flichtig diese Augenblicke
der Kontaktaufnahme hauﬁg geworden
sind: Mitunter hédlt man einen toten Fisch
oder ein Schraubstock in den Handen,
wihrend die Augen des Partners sich be-
reits in den Raum verfliichtigt haben. Viele
GroBmiitter, die haben es selbst einmal

2. Wenn _Ifr,a}_z_’_ Muiier geht werde tCh woht L SIna

' 'nterb‘n 'gungsfa!l rechnen.’

t)ﬂ :man’bloﬁ dtese Begﬁhrhch- R
ecken* Frau fMuHer fuhlt &ich doch -

M H p
sue von s:ch aus dle lmtlatwe e:‘gre;ﬂ! e
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offnende Frage ...

Situation Frage

Mitarbeiter kommt in das
Zimmer des Chefs.
Der stellt die Frage:

Wie hat thnen
das Fufibatlspiel

Mitarbeiter kommt in das
Zimmer des Chefs. Der Chef
kennt die Begeisterung
seines Mitarbeiters fir das
Fultbalispiel:

frither gelernt, versuchen es dem Nach-
wuchs mit auf dem Weg zu geben: ,Gib die
Hand richtig! Man schaut dabei in die
Augen!®

Bei der BegriilBung entscheidet die Be-
wegung im Raum tiber die Atmosphare
des Gesprichsverlaufs. Es folgen die
Platzwahl und die Turéffner. Jeder kennt
solche Turéffner: ,Wie geht es Ihnen!” (Die
Aussage muss heiflen L,Gut") ... ,Den Kin-
dern!?* Kommt wider erwarten die Ant-
wort ,schlecht’, dann wird dies mitunter
geflissentlich tberhért oder mit einem
Ach! bedacht, um dann zur Sache zu
kommen. ,Sehr bedauerlich! Aber kom-
men wir zur Sache! Der Anlass unseres Ge-
spriaches ist ..." Eréffnungen dieser Qua-
litit sind zu einem Ritual ohne Kraft und
Saft verkommen, Daher: Wer die Kraft der
Tiiréffner erleben will, setzt 6ffinende Fra-
gen ein (siehe Tabelle oben).

9. Achten Sie auf die ersten zehn Worte!
,Positive Worte ,sind wirkungsvoller
als negative! Vermeiden Sie Einstiegs-
monologe!

Die Einstiegsphase ist entscheidend fiir
den weiteren Ablauf. Das ist nicht nur bei
einem guten Gesprach so. So entscheiden
etwa die ersten Minuten bei einem Feuer-
wehreinsatz {iber die Qualitdt des Einsat-
zes. Wird beispielsweise die Leiter zu Be-
ginn des Einsatzes an der falschen Stelle
placiert, kann den Léscheinsatz zu einem
Fiasko werden lassen. Beim Fliegen sind
Start und Landung die entscheidenden
Phasen, die zudem auch noch in einem
{iberproportionalen Verhéltnis die Ener-
gien binden.

Wie geht es thnen? Vertrauen

gestern gefallen?

intention Bewertung

Weniger gelungen,

herstellen. da Ritual: Frage setzt als .
Antwort ,gut” voraus. -
Es geht nicht darum, auf
den Betreffenden einzu-
gehen. Frage ist zu offen,
zu wenig konkret.

Warming up,  gelungen, da konkret

ohne mitder  auf ein Ereignis

Tir ins Haus eingegangen wird.

2u fallen.

Worte haben neben der Sachaussage auch
noch einen emotionalen Kern. Wer das
Wort ,Mutter” hért, weiB nicht nur um die
Generationsabfolge Bescheid. Weit Uber
80 Prozent der Bevdlkerung empfindet da-
bei auch ein positives Gefiihl. Das ist bei
dem Wort ,Bombe* anders, Wer 1945 dieses
Wort benutzte, 16ste bei seinen Gesprach-
spartnern einen Schauder aus. Heute hat
das Wort in unseren Breiten an Emotiona-
lisierung verloren. Denkbar sind freundli-
cher Assoziationen, wie etwa ,Eisbombe".

Rhetorisch kann man mit diesen Ge-
fithlsassoziationen manipulieren: Als in
Koln das Hochwasser viele Menschen
anzog und es zum einem Katastrophen
Tourismus mit der Folge kam, dass die Ret-
tungskrifte bei ihrer Arbeit behindert
wurden, sprach die Presse zunachst von
.Schaulustigen”. Das bewog offensichlich
immer mehr, sich das ,Schauspiel” aus der
Nihe zu betrachten. Dann schaltete man
um, sprach von den ,Gaffern”,

Priifen Sie diesen Effekt einmal an den
Beispielen in der Tab. auf Seite 29 unten.

Im Alltag begegnen uns diese Effekte
ebenfalls: ,Ich habe sie rufen lassen!* ,Ich
habe sie kommen lassen!” Ein Einstieg
solcher Qualitdt steht fiir Gutsherrenart.
Viel ist bei einer solchen Eréffnung dann
bereits bezogen auf das Gesprach ge-
laufen. Aber auch weniger dramatische
Formulierung hinterlassen ihre Spuren:
 Wir mitissen uns heute mal iiber Ihre Zu-
kunft unterhalten!” Dagegen steht eine an-
dere Variante: ,Ich freue mich, dass wir
heute zusammengekommen sind.” In je-
dem Fall gilt: Worte ohne Authentizitat
verpuffen.
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Nach den erslen Worten folgen die
Tirdifner, Haulig beginnen viele Lei-
tungskrédfte mit einem Monolog: ,Frau
Miiller, ich bin mit IThren Arbeiten sehr zu-
frieden. Ich weif}, dass ich mich auf Sie voll
verlassen kann, das ist heute keine Selbst-
verstandlichkeit mehr ..." Es folgen viele
weitere Nettigkeiten. Doch die Wirkung
dieser Nettigkeiten verfehlen nicht selten
ihr Ziel. Statt den Gesprichspartner zu be-
ruhigen, nimmt die Spannung bei vielen
Zuhorern zu. lhr innerer Dialog schaltet
auf ,Vorsicht! Aufpassen! Wann kommt
das ,Aber*?". Was wird er wohl von mir
wollen? An der Schleimspur gemessen,
kann das nichis Gutes bedeuten! Auch
wenn es nicht so krass abgeht: Viele héren
nur noch mit ,halben Ohr* zu. Auch pas-
siert es hdufig, dass bei allem Lob, ein kri-
tischer Unterton in die Gesamtkomposi-
tion einflieBt. Spétestens an dieser Stelle
wird dann ein innerer Protest deutlich. Je
nach Temperament riickt man dann ner-
vOs auf dem Stuhl hin und her, und erwar-
tet mit Ungeduld, dass der Gesprachspart-
ner seine ,Monologe” beendet. Nur das
Statusgefalle verhindert, dass man dem an-
deren direkt und unmittelbar ins Wort falit,

Daher: Achten Sie daraui, das Gespréich
wie ein Ballspiel zu organisieren: Geben Sie
den Ball ,Wort" hiufiger ab. Das bringt die
eigentliche Dynamik in das Gesprich. Da-
durch profitieren beide Gesprichspartner.

10. Organisieren Sie gemeinsam mit den
Gespriachspartnern den Gespriichsab-
lauf nach Wichtigkeit, Zeitbedarf und
Reiheniolge. (Hinfilhrungsphase)

65t Gefiihle
Sie haben behauptet, ...~ |

Faj$§h'fahrer' .
- Geisterfahrer
gesci‘i‘ieden _ )
- unschuldig geschieden
eheerfabren .. - .. .
e e
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auseherpositive

Auf den Einstieg in das Gespriach folgt
die Hinfihrungsphase, In dieser zweiten
Phase des Gesprachs geht es um eine Ein-
stimmung in die Thematik sowie um eine
Ubersicht: ,Wir haben uns heute zusam-
mengefunden um ... Welche Punkte soll-
ten in diesem Zusammenhang aus lhrer
Sicht besprochen werden? ... Aus meiner
Sicht sind es die Punkte 1...,2...,n..."

Diese Phase schafft auf beiden Seiten Si-
cherheit. In der Kommunikationspraxis ist
dieser Ablauf heute Standard. Schalten Sie
beispielsweise den Deutschlandfunk oder
ein Nachrichtenprogramm im Fernsehen
(Tagesschau/Heute) an, und sie erleben,
wovon hier die Rede ist. Wahrend das Stu-
dio um 21.45 Uhr eingeblendet wird und
Sie sich auf das Kommende einstimmen,
laufen auf dem unteren Bildschirmrand die
Top-Meldungen als Uberschriften ab,

Nach' einem gelungenen Einstieg, er-
fahrt Frau Miiller das Anliegen dieses Ge-
sprdaches. Denkbar ist, chne groBe Um-
schweife auf das Thema zu kommen:
«Haben Sie schon einmal dariiber nachge-
dacht, ob der Aufstieg fiir Sie infrage
kommtZ“ In einer weiteren Phase des
warming up, in der sich Frau Miiller in die
Situation einstimmen und freisprechen
kann, mindet dann das Gesprach in die
Hinfiihrungsphase. Beide Gesprichspart-
ner einigen sich in dieser Phase auf den
weiteren Ablauf des Gesprdchs. Der Ab-
lauf kdnnte dann wie folgt aussehen:

~ Was spricht dafiir? (Sachebene)
- Was erhoffen Sie sich von einem Auf-

stieg? {(emotionale Ebenea?)
eher negative

Y By e

@ @
e

RO S |
e e
e SR -
e
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- Was spricht dagegen?
- Was befiirchten Sie? (emotionale Ebene)
- Was mulB} veranlasst werden?

- Wo gibt es Hindernisse, fiir die eine Lo-
sung gefunden werden muss?

- Wer iibernimmt welche arbeiten?

Jeder Hauptpunkt wird weiter aufge-
schliisselt, diskutiert, erértert und zu-
sammengefasst. Neben einer Information
spielt auch der Abbau von Angsten in die-
sem Gesprich eine Rolle, Dabei stiirmt auf
Frau Miiller vieles ein.

- Wie organisiere ich die Betreuung der
Kinder?

- Was mache ich, wenn ich durchfalle?

- Wie wird mein Mann auf meine Karriere
reagieren?

- Was kommt auf mich wahrend der Stu-
dienzeit zu?

Sehr haufig ist zu beobachten, dass
ohne eine Struktur des Gespréchs, vertikal
gedacht und diskutiert wird. Dann ge-
schieht es, dass man sich in einen Punkt
geradezu verbeifit. Parkinson hat dieses
vertikale Gesprdchsfithrung einmal tref-
fend charakterisiert: Geht es um das An-
schaffen eines teuren medizinischen Gera-
tes, das Anschaffen eines Fahrrades fur
den Hausmeister und um die Parkreservie-
- rung fur die Chefs, dann verteilen sich die
Gesprachsanteile nicht nach Wichtigkeit,
Dringlichkeit und Bedeutung.

Dieser selbst gestellten Falle entgeht
man, wenn in der Hinfihrungsphase zu-
ndchst die Gesprachspunkte gemeinsam
festgelegt werden, dann die Reihenfolge
entsprechend ihrer Wichtigkeit festgelegt
wird und darauf das Zeitbudget anteilig
den einzelnen Punkten zugeschlagen wird.

11. Fassen Sie die erzielten Teilergeb-
nisse zusammen, und gehen Sie erst
dann zu dem nédchsten Punkt iiber

Die Struktur des Gespréchsablaufes, die
in der Hinfithrungsphase erarbeitet wurde,
wird jetzt Schritt fiir Schritt, Sequenz fiir
Sequenz abgearbeitet. Jede Sequenz wird
mit einer Teilzusammenfassung abge-
schlossen. Es folgt dann die Uberleitung
zu der nichsten Sequenz: ,Ich fasse einmal
zusammen, Frau Miiller: Folgende Vorteile
sprechen fir einen Aufstieg: t. ..., 2. ...,
n .... Nachdem wir die Vorteile 1, 2, ... n
herausgestellt haben, wenden wir uns jetzt

den Nachteilen zu. Was koénnte aus Threr
Sicht gegen einen Aufstieg sprechen?”

Das Einteilen des Gesprichs in einzelne
Sequenzen mit jeweils einem Teileinstieg,
einer Teilhinfithrung und einer Teilzusam-
menfassung entspricht auch unserem Sen-
sorium. Wir sind auf Spannungs- und Ent-
spannungsphase angelegt. Wir atmen ein
(Spannung), wir atmen aus (Entspannung).
Phasen der Konzentration (Informations-
aufnahmen) sollten Phasen der Entspan-
nung (Informationsvertiefung, Ausspra-
che) folgen.

12. Visualisieren Sie durch Wortbilder
oder durch Visualisierungstechni-
ken. Sprechen Sie die rechte Gehirn-
hilfte an!

Die Bedeutung des visualisierten Den-
kens wird heute in jedem Moderatoren-
training besonders hervorgehoben und
diese Technik ist Standard in den meisten
Workshops. Was fiir einen Workshop gilt,
1aBt sich auch auf Gespriche tbertragen.
Neben Wortbildern sind es aber vor allem
die schriftliche Notizen, die weiterhelfen
koénnen. Die angebotenen Hilfsmittel auf
diesem Weg sind vielfdltig. Sie reichen von
einem Blatt Papier, iber den Hellraum-
schreiber bis hin zum Flipchart. Entschei-
dend ist eine Transferleistung: Was in
Workshops gut klappt und akzeptiert ist,
sollte nicht von vornherein in anderen
Situationen als ungewohnt oder gar .ge-
wohnungsbediirftig" beiseite gelassen
werden. Viele Verkdufer haben diesen
Vorteil erkannt und wissen, wie erfolg-
reich es ist, zum Beispiel mit dem Bleistift
zu verkaufen.

13. Aktivieren Sie Ihre Gespréachsteil-
nehmer durch rhetorische Fragen,
durch Riickiragen, Diskussionen bzw.
teilnehmerzentrierte Methoden

Wer fragt, der lenkt. Wer fragt, gibt dem
Gesprachspartner aber auch Gelegenheit,
seinen eigenen Standpunkt zu reflektie-
ren. Dies wurde bereits in der Einstiegs-
phase deutlich. Gesprdche sind wie Ball-
spiele: Ein Ball - Spiel gewinnt an Leben-
digkeit, wenn der Ball - sprich das Wort -
schnell weitergegeben und von einem zum
anderen Partner abgegeben wird.

Hinter der Fragetechnik stehen wich-
tige psychologische Erkenntnisse: Der
Haftwert (das Behaltene, das Verinner-
lichte) einer Botschaft steigt mit dem Grad
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der Aktivierung des Gesprdchspartners,
So liegen die Haftwerte bei den eher passi-
ven Methoden (Lesen ca. 10 Prozent,
Horen ca. 20 Prozent, Sehen 30 Prozent;
Kombination von Sehen und Hoéren 50 Pro-
zent) deutlich unter denen der aktiven Me-
thoden {Diskutieren ca. 70 Prozent, selber
entwickeln 80 Prozent). Man sollte diese
Zahlen nicht iiberinterpretieren, doch als
Trend sind sie allemal richtungweisend.
Ende der zwanziger Jahre gab es im Ge-
sundheitsressort der USA Alarm: Der all-
seits beliebten kinstlichen Milch fiir Sdug-
linge fehlten wichtige Aufbaustoffe. Es
zelgten sich irreparable Schaden bei Kin-
dern. In einer groBl angelegten Aufkla-
rungskampagne informierte man die Miit-
ter iiber die moglichen Gefahren. Im An-
schluss an die Veranstaltung wollte man
erfahren, wie diese Information bei den
betroffenen Mittern angekommen ist. Nur
ca. 15 Prozent fluhlten sich angesprochen
und bewegt. Auch eine Wiederholungs-
untersuchung nach vier Wochen zeigte
den gleichen Stand. Mit diesem Ergebnis
wollte man sich nicht zufriedengeben.
Statt eines Vortrages lud man die Miitter
deshalb zu Gesprachskreisen ein. In die-
sen Kreisen wurde das Thema ohne ,Vor-
turner” bewegt. Immer dann, wenn spe-
zielle Fragen aufkamen, durfte eine Fach-
frau auf diese Fragen antworten. Anson-
sten diskutierten die Miitter das Fiir und
Wider. Nunmehr fiihlten sich liber 60 Pro-
zent angesprochen. Der Ruckschluss liegt
auf der Hand: Die selbst gefundene Losung
ist besser als der vorgedachte Weg. Diese
Erkenntnis bestimmt heute die Arbeit
in fast allen Organisationen der 6ffent-
lichen Verwaltung. So erarbeiten bei-
spielsweise heute Projektgruppen, was
friither an nur wenigen Schreibtischen vor-
gedacht wurde,

14. Vermeiden Sie eine zu hohe
Informationsdichte

Gesagtes und Gehortes sind zweierlei!
Héutfig wird gehort, was man héren will,
und tberhort, was eigentlich als wichtige
Botschaft gedacht war. Mitunter macht es
der Sender dem Empfinger nicht leichi,
die Botschaften richtig zu dekodieren. Fiir
dieses Phénomen stehen die Begriffe di-
rekie und indirekie Kommunikation. Nicht
jeder, der zu seiner Leitungskraft kommt
und sagi: .Chef ich kindige!
tatsdchlich, was er sagt Die Botschaft
kann auch sein: ,Chef sag mir bitte, dass
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meint-

ich wichtig und nicht zu ersetzen bin!* Wer
wirtlich nimmt, was nicht wértlich genom-
men werden darf, macht dann leicht Feh-
ler: ,Zugvége! soll man ziehen lassen! Ich

wilnsche Thnen viel Erfolg in ihrer neuen
Funktion®

Je hoher die Dichte der Information,
desto mehr greift, was ais selektive Wahr-
nehmung bezeichnet wird: Um der Flut der
Reize Herr zu werden und um das Senso-
rium vor Uberreizung zu schiitzen, wiahlen
Menschen aus der Reizfille aus, was sie
verkraften und verarbeiten kénnen - und
nicht selten, was sie verarheiten wollen.
Manche setzen dabei auf das Lustprinzip
und filtern grundséizlich nur die fir sie
positiven Akzente aus einer Botschaft.
Dabet 148t sich besonders in den Hierar-
chien beobachten, wie fleilige Abfangja-
ger von Stufe zu Stufe der Hierarchie
selbst aus einer niederschmetternden In-
formation - frei nach der Devise" ,Es kann
nicht sein, was nicht sein darf": eine ,Er-
folgsstory” basteln, Es kommt daher nicht
von ungefdhr, dass mit der Hdhe der Posi-
tion in der Hierarchie der Abstand von der
Wirklichkeit zunimmt. Dann heifit es: ,Die
da oben wissen doch gar nichi, was hier
unten los ist# '

15. Appelle an das Gefiihl sind wirkongs-
voll. Aber: ,Was das Herz begehrt,
rechtiertigt der Verstand.” Unterschei-
den Sie zwischen der rationalen und
emotionalen Ebene!

Von der Bedeutung der Emotionen war
bereits die Rede. Es gibt faire und weniger
faire Appelle an das Gefihl. Die folgenden
Appelle tendieren bereits zu den eher un-
fairen Methoden, denn sié verhindern
eine sachliche Auseinandersetzung: ,Von
Ihnen hdtte ich das nicht erwartet!" ,Ein
anstdndiger Mensch tut so etwas nicht!
»Jch hdtte von ihnen mehr Loyalitat er-
wartet!" ,Bei der hohen Zahl an Arbeits-
losen erwarte ich von IThnen mehr Engage-
ment!" Dagegen stehen die eher positiven
Appelle, wie sie iin Rahmen der Cl-Kon-
zepte etwa bei Leitsdtzen Ublich geworden
sind.

Auch Frau Milller koénnte von ihrer Lei-
tungskraft mit Appellen umnebelt werden:
+Wir bieten Thnen eine einmalige Chance.
Kluge Menschen wissen diese Chance
ochne Wenn und Aber zu nutzen! Ich er-
warte von lhnen, dass es fiir sie nur ein Ja
auf dieses Angebot geben kann!" 5o direkt
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wird die Botschaft sicherlich nicht gesen-
det. Doch viele Gespriche lassen sich auf
diesen Kern zusammenfassen. Das hat
dann allerdings nichts mehr mit einem Be-
ratungsgesprich gemein.

Wichtig ist es, bei Gesprdchen zwi-
schen Missverstdndnissen, Standpunkten
und Meinungsverschiedenheiten zu unter-
scheiden. Ein Missverstdndnis konnte vor-
liegen, dass Frau Miiller denkt: ,Es gibt
andere, die besser als ich aus der Sicht
meiner Leitungskrifte fiir einen Aufstieg
geeignet sind!” Unterschiediiche Stand-
punkte zeigen sich bezogen auf diesen
Fall, wenn ein Mitarbeiter bzw. Mitarbeite-
rin der Auffassung ist, dass die eigene Lei-
stung eine Gegenleistung der Leitungs-
kraft bedingt: ,Jm Rahmen der Firsorge
erwarte ich, dass sich meine Leitungskraft
von sich aus fiir meinen beruflichen Wer-
degang einsetzt." Die Leitungskraft konn-
te dagegen den Standpunkt vertreten:
Wer Karriere machen will, muss gich
darum selbst kiitmmern. Das gehort dazu!®
Solche unterschiedlichen Standpunkte
kénnen geklirt und diskutiert werden.
Meist aber gibt es an dieser Stelle emotio-
nale Hemmschwellen, die eine offene Aus-
sprache verhindern. Dadurch bleiben hiu-
fig Standpunkte ungekldrt und ein emotio-
nales Gemisch mit hoher dynamischer
Sprengkraft baut sich auf.

Bei Meinungsverschiedenheiten ist es
schwer, einen gemeinsamen Nenner zu
finden. Wenden wir uns Frau Miiller noch
einmal zu: Gesetzt den Fall, Frau Miuller
bangt sich um die Beziehung zu ihrem
Mann, wenn sie sich auf den Karriereweg
macht. Sie kénnte furchten, dass der Ehe-
mann diesen Karrieresprung nicht ver-
kraftet. Um die Beziehung nicht zu gefdhr-
den, geht sie daher dieser privaten Kon-
frontation aus dem Weg. Haufig werden
Beweggriinde dieser Qualitdt nicht ge-
nannt, sondern hinter anderen rationale-
ren Argumenten versteckt. Die hohe
Kunst der Gesprachspsychologie besteht
darin, diese Linien trotz vieler sachlicher
Scheinargumente zu erkennen.

Was das Herz begehrt, rechtfertigt der
Verstand, wie so manche fehlgesteuerte
Liebesgeschichte signalisiert. Versuchen
Sie einmal einen Menschen, der sich in
einen Partner/in verliebt hat und von die-
sem Menschen weit {iber das Mafi des Er-
traglichen ausgenutzt wird, erfolgreich und
nachhaltig zu warnen. Diskussionsrunden
zu einer Partnerwahl mit Schieflage laufen

meist nach dem folgenden Strickmuster in
einem Fanf - Phasen Modell ab:

1. Phase: ,Deine Bedenken sind doch an
den Haaren herbeigezogen! Bist Du nei-
disch? Oder gar eiferstichtig?!

2. Phase: {Erste Anzeichen signalisieren
bei klarerer Beobachtung aus der Per-
spektive des Dritten: Da stimmt was
nicht!) Angesprochen hieraui: ,Du bist
ja nicht objektiv. Du hast ihn/ sie ja
noch nie gemocht!”

3. Phase: (Es kommt zu den ersten nicht
iibersehbaren FEruptionen, aus denen
Riickschliisse und Bewertungen gezo-
gen werden) Auf die Argumentations-
kette des einen, die Reaktion des Ge-
bundenen: ,Das ist alles ganz anders!
Das kannst Du nicht verstehen. Ich weil}
das besser!®

4, Phase: (Die Tatsachen sind eindeutig,
die Riickschliisse treffend und kaum zu
widerlegen) .Ich sehe ja ein, dass ich
mich getduscht habe! Aber ich muss
ihm/ihr helfen, aus dem Sumpf heraus-
zukommen!!”

5. Phase: (Das Helfersyndrom greift, wie
von dem anderen vorhergesagt, nicht)
JIch weiB, dass es hoffnungslos ist. Aber
was soll ich denn machen? Ich liebe
ihn/sie doch!*

16. Halten Sie fest, wer was wann
zu tun hat!

Viele haben es schon erlebt: Da klopft
es an der Tiir, hereinspaziert ein Kunde,
Mitarbeiter und/oder Kollege. Es folgen
viele bewegende Worte, man varabschie-
det sich und dann stellt sich die Frage:
Was wollte der eigentlich#"

In solchen Gespriche fehlen haufig die
oben auigezeigten Teilschritte, vor allem
die der Teilzusammenfassungen. Ist dieses
Fundament gesetzt, dann konnen an die-
ser Stelle noch einmal die wichtigen Ge-
sprachspunkte aufgegriffen und in einen
Gesamtkontext gestellt werden. Wieder-
holung ist die beste Stutze, um Informatio-
nen zu verfestigen.

17. Beenden Sie das Gesprdch mit einer
Perspektive, einer Auiforderung zam
Handeln

In der Rhetorik gilt: Der Anfang und das
Ende einer Rede muf stimmen. Behalten
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wird, was am Anfang und am Ende gesagt
wird. Seit Generalicnen - vor allem im
alten Rom - galt es daher als eherner
Grundsatz: Am Ende eines Vortrages,
eines Gespréches soll der Drang ausgelost
werden, etwas Konkretes zu fun.,

Dann heifit es nicht: ,Frau Miiller ich
schlage vor, sie besprechen das noch ein-
- mal mit ihrem Mann. Danach soliten wir
uns noch einmal zusammensetzen! Bis
dahin, machen Sie ihre Arbeiten weiterhin
so gutl!® Die Aufforderung sieht anders aus:
Halten wir fest: Ich kldre in der Personal-
abteilung, was bezogen auf die Punkte 3, 4
und 7 méglich ist. Sie stimmen sich mit x
~und y ab, ob die andiskutierte Ldsung
moylich ist. Am kommenden Dienstag um
11.30 Uhr setzen wir uns dann noch einmal
zusammen mit dem Ziel, ... "

18. Nehmen Sie sich die Zeit,

das Gesprich noch einmal auf sich

wirken zu lassen!

Ziehen Sie aus dem Soll {Zielphase)

und dem Ist (das Erreichte/Kontroll-

phase) Riickschliisse fiir kiinftige

Gespriiche

Eine lernende Verwaltung setzt auf ein

standiges Uberpriifen von SOLL (vgl. Ziel-
analyse, Ziffer 3} und dem Erreichten. Wer
sich diesem Rhythmus unpterzieht und
nicht von einem Gesprdach zum nédchsten
hastet, wodurch die Eindriicke diberlagert
werden, lernt viel fiir sich und die Zukunit.
Das setzt voraus: Planen Sie fiir jedes Ge-
sprich einen Zeitpuifer ein, um die ope-
rationalisierten Ziele mit dem tatsdchlich
Erreichten zu vergleichen. Dies ist der
Schlissel zu einer Erfolgsstrategie.

Vgl hierzu Meixner, Hanns-Eberbard, Milarbeitergesprach - Das Mitarbeiter-Vorgesetzten-fiesprich -
Negue Wege der Personaleniwicklung und -iérderuny in der éifentiichen Verwallung, Carl Link Verlag,
Kronach 1988, 5.279, 44,- DM.

... zZum Personalvertretungsrecht

Vers elbstéindigung
von Dienststellenteilen

1. Personalrite sind regelmdBig antrags-
befugt, wenn ihre organschaftliche Stel-
lung oder ihre Rechisstellung nur noch in
einem personalvertrétungsrechtlichen Be-
schlufiverfahren gekldrt werden kann.

2. Das Wahlanfechtungsveriahren ist nicht
das alleinige verfahrensrechtliche Instru-
ment zur Kldrung von Verselbstindi-
gungsstreitigkeiten nach §6 Abs.3 Pers-
VG - LSA. Hierfiir kann ein eigenstdndi-
ges BeschluBveriahren eingeleitet werden.

3. Die oberste Dienstbehdrde darf unge-
achtet des Votums der Beschaftigten eine
Nebenstelle oder einen Dienststellenteil
nicht zur selbstandigen Dienststelle er-
kliren, wenn sie die gesetziichen Vorans-
setzungen iiberpriiit und dabei festgestellt
hat, daf} diese nicht vorliegen.

{Leitsatze der Red.)

§66 Abs. 3, 78 Abs. 1 Nr.2, 27 PersVG - LSA.

OV(G Sachsen-Anhalt, Beschl. v. 26.5, 1999
-A5813/07 -
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Aus den Grinden:

I. Unter den Beteiligten besteht Streit
Uber die Qrganisation der Personalvertre-
tung in der Stadtverwaltung M. Die Stadt-

-verwaltung gliedert sich in sechs Dezer-

nate, denen wiederum eine Reihe von Am-
tern zugeordnel isl. Die Organisation der
Personalvertretunyg folgt dieser Verwal-
tungsgliederung mit der Mafigabe, daf ein
ortlicher Personalrat fiir die Dezernate 1
bis [II gebildet ist (sog. Stammdienststelle).
Fir das Dezernal IV sowie die Dezernate V
und VI sind eigene drtliche Personalrite
gebildet. Ausgegliedert sind die Amter
41.91 (Theater) und 37 (Brand- und Kata-
strophenschutz), filr die ebenfalls 6riliche
Personalrdte gebildet sind. Daneben exi-
stiert ein Gesamlpersonalrat, der das vor-
liegende Verfahren als Antragsteller be-
treibt,

Mit Schreiben vom 11. November 1996
unterbreitete die Vorsitzende des Antrag-
stellers dem Beteiligten einen Vorschlag
flir eine neue Strukiur der Personalvertre-
tung in der Wahlpericde 1997 bis 2001, wo-
nach u.a. die Amter 48 {Zoo), 67 (Griin-
flichen) und 70 (Abfallwirtschaft) aus der
Stammdienststelle ausgegliedert und zu
einer neuen Dienststelle verselbstandigt



