Aufsatze und Berichte

Das Jahresgespriich als Baustein
einer neuen Fiihrungskultur

Von Prof. Dr. Hanns-Eberhard Meixner, Fachhachschule filr 6ffenfliche Verwaltung, Kéln

Lassen sich Status- und
Kommunikationsbharrie-
ren in der Verwaltung
durch das Mitarbeiter-
Vorgesetzten-Gespriich
iiberwinden?

Bel einem Jahresgesprach - hier auch als
MVG (MitarbeiterVorgesetzten-Gespriach)
abgekirzi - handelt es sich um ein peri-

odisches, in fesigelegten Zyklen stati-
findendes Gesprach auf der Grundlage

- gineg Instrumentes (vgl. Leitlinie des
MVG, inhaltliche Vorgaben, Stichwort-
liste mit den Akzenten Zielfindung,
Fordem und Entwicksln, Murren an der
Front, Formular fiir Gesprichsnotizen
und die Dokumentation},

- eines geregelten Ablaufs (Zeitpunkt,
Zeltdauer [Mindestrahmen etwa eine
Stunde]} und Haufigkeit {z. B. einmal im
jahr) und

- feststehender Regeln {(z. B. Vertrautich-
keit, Cegenseitigkeit etc), die be-
stimmte Einstellungen und Verhaltens-
welsen voraussetzern,

zwischen einer Fihmngskraft und einem
direkt nachgeordneten Mitarbeiter bzw,
einer Mitarbeiterin,

Insoweit hebt sich dieses Gesprach von
anderen Gesprachsformen des téglichen
Mitelnanders ab. Es ist etwas Besonde-
res, und es soll auch etwas Besonderes
sein. Es ist keine Kommunikation, die
zwischen Tir und Angel, unter Zeitdmck,
in der Heldik des Tagesgeschehens, auf
bestimmie aktuelle Anlisse hin stattfin-
det, Dieses Gesprach hat eine andere
Qualitdt und hebt sich hiervon ab, Es be-
ginnt bereits im Vorfeld etwa mit der
Raumauswail, der Terminversinbaring,
und reicht von einer systematischen Vor-
Lereitung iiber eine besondere mentale
Einstimmung bis hin zu einer Interaktion
auf gleicher Ebene. Es soll Nahe, Offan-
heit, Yertrauen und Vertrautsein schaffen.

Brauchen wir ein MVG

Nicht jede Fuhrungskraft oder jeder
Mitarbeiter 148t sich fiir diese formalisier-
te An einer Gesprachsfiihrung spontan
begeistern. Die einen sehen in dem
Jahres- bzw. Mitartbeltergesprach einen
Vorgang, der sich taglich im Miteinander
von Fihrung und Ausfihrung wiedetholt.
Aus dieser Perspektive scheint es keinen

Handlungsbedar! flir ein MVG zu geben.
In diesem Sinne ist dann haufig von
einem vermeidbaren Aldionismus die
Rede.

,E5 Wire schliimm um ung bestellt’, so ein
haufiy genanntes Abwehrargument,
wenn wir dieses Jahresgesprach fat
sdchlich brauchen! Schlieflich sprechen
wir tdglich mit unseren Mitarbeitern und
Mitarbelterinnen und stimmen uns stan-
dig miteinander ab! Wir kennen unser
Team und unsere Teamspieler, und wir
wissen, wo der Schuh driicktl Was also
soll dieser lUberflilssige Forrmalismus an
zusatzlichen Erkennmissen bringen? Es
wird ohnehin schon zu viel zerredet.
Dem gilt s, Einhalt zu gebisten|*

ich habe in vielen Serminaren erlebt: Wer,
statt das Anliegen mit Vehemens zu
zerreden, sich aufgeschlossen und
neugierig aul den Weg einer Selbst
erfahrung macht (Devise: ,Ich kann nur
iiber das reden, was ich selbst einmal er-
probt habel”), ist fast immer erstaunt, was
dieses Gesprdch, das man zun#chst filr
so uberliissig gehalten hat, bewirken
kann, und was eg alles an einem selbst
und bei dem Gesprachspartner in Bewe-
gung setzt. Wer daher die Angst vor dem
Neuen, die Zwsifel und Vorbehalte bei-
seite 188t und sich offen, aufgeschlossen
und neuglerig auf andere Standpunkte
eingtellt und diesen Selbstversuch wagt,
schatzt nach dieser Selbsterfatmung den
Wert und die Notwendigkeit eines MVG
in den meisten Fdllen differenzierter ein,
Viels Zweller und Skeptiker sind auf
diese Weise, nachdem sie sich dieser
Selbsterfahrung gestellt haben, zu enga-
gierten und begeisterten Verfechtem
dieser Idee geworden. Entscheidend ist
daher offensichiich der erste Schritt; Wie
Uberwindet man die Widerstande? Nur
auf die Methode des Uberzeugens zu
setzen, hilft offensichilich nicht. Anderer-
seits fuhren verordnete MVG ins Leere.
Hir die Verwaltungsleitung zeichnet sich
hier ein schmaler Grad zwischen Druck
und Uberzeugen ab,

Und wie sehen es die skeptischen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter:

JMNaturlich gibt es einiges zu klaren.
Ohnehin wartet man auf Riickfragen hau-
fig wviel =zu lange. Finden die
Rucksprachen statt, dann dominien das
Tagesgeschaft, und der grundsatzliche
Klarungsbedarf bleibt auf der Strecke.
Anerkennung? Das wire schén! Doch
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das ist offensichtlich ein Luxus, den wir
uns nicht leisten koénnen. Viele Fihnuings-
krafte haben cohnehin nicht nur das
Zuhoren verlemt, sondem achten vor
allem auf ihre Karriere. Das ist eben so.
Daran lafit sich kaum etwas andem,
zumal der emsthafte Wille fehlt, auf
disgem sensiblen Feld tatsachlich etwas
verandem zu wollen. Das wiirde ja auch
vieles in Frage steilen und die Macht-
koordinaten veréndem. Auflerdem
wirde es Offenheit und Vertrauen vor-
aussetzen Wet kann schon offen sagen,
was ihn bewegt? Das ist viel zu riskant

soviel zu den Kritikern diesess neuen und
doch alten Weges. Die Promotoren des
MVYCG bellagen dagegen die Sprachlo-
sigkeit in der Verwathung. Sie sehen, dafl
mehr libereinander als miteinander ge-
aprochen wird, Sie empfinden die tagli-
chen Sprachbarriersn als hinderlich fiir
ihre Arbeit und hoffen auf ein offeneres
Mitelnander. Sie sehen daher folgerich-
tig in dem Instrument des MVG einen
Weg, die Gesprachskultur in der Verwal-
tung zu verbessern. Denn’, vor allem das
bewegt sie, ,was wissen wir eigentlich
von den Menschen, mit denen wir
taglich zusammen sind und zusam-
menarbeiten?  Stimmen  Selbstbild
(Wie sehe ich mich? Wie bewerte ich
meinen Hihrungsstil bzw. die Wirkung
meines Verhaltens?) und Fremdbild
(Wie sicht mich die andere Person? Wie
erfilitt sie persénlich meinen Fihrungs-
stil bzw mein Verhalten?") tatsachlich
uberein?

I elner Verwaltung verschlechterte sich
zunehmend das Arbeitsklima. Die
Beschiftigten der Abteilung eines
Dezemates sahen sich wvon threm
Dezementen gegenliber den anderen
Abtellungen ungerecht behandelt,
Gerade auf thre Abteilung - g0 schien es
vielen von jhnen - hatte es dieser Chef
offensichtlich abgesehen. Mit einem
strengen und wachsamen Auge beglei-
tete er den taglichen Start in ilre Arbei-
ten, wihrend die anderen Abteilungen
mihig vor sich  hinarbeiten" konnten. Der
Arger tiber diese Ungleichbehandlung
wuchs, und immer mehr bestirite sich
die Leidensgemsinschaft gegenseitig in
ihrem Arger. Der Dampfkessel begann zu
brodeln, und es entstand ein immer ge-
fahrlicheres explosives Gemisch.

Diese Ungerechtigkeit vollzog sich in
einem t4glichen Ritual Jeden Morgen
kurz nach 8 Uhr erschien der Dezement
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auf threm Flur - und dies auch noch Tiber
die Hintertir des Biirohauses - und
kontrollierte, ob auch alle piinktlich an
Bord sind - und das alles mit Un-
schuldsmine und obendrein auch noch
versteckt hinter einer freundlich auf-
gesetzten [assade”. Blanker Hohnl So
zog sich der Arger Jahr filr Jahr hin, Alle
redeten tiber dieses Argemis, nur einer
erulr davon nichts: der Verursacher. Exst
als der Dezement seinen Abschied fei-
erte, fanden sich Mutige", die ithm ing
«Gesicht” sagten, was sich hiner seinen
Augen in dieser Abteilung zusemmen-
gebraut hatte,

Fir den Dezementen war dieser Augen-
blick nicht nur eine Offenbarung. Er
konnte es kaum fassen, welche Uber-
héhung eine Nebensichlichkeit ge-
winnen konnte, Dabel war die Erklanng
recht einfach und durchaus alles andere
als ein persénlicher Affront Da er mor
gens vor dem Dienst seine Kinder im
Kindergarten plinktlich abgeben mufite,
war er nicht nur zeitig irn Dienst, sondern
nuizte den fiir ihn giinstigeren Weg iiber
den Hinterhof. Dieser hequemere Weg
iber die Hintertir fihtte ihn zwangs-
laufig tiber den Flur dieser Abteilung hin
ZUu seinem Biiro,

Héuflg geniigt es nicht zu wissen, was
man tut, sondem es ist auch wichtig zu
erfahren, wie das, was man tut, bei den
anderen ankommt,

Wir soliten mehr
miteinander als
libereinander reden!

Es wird in der Verwaltung - wie auch in
anderen Bereichen unserer Gesellschaft
- zuviel {ibereinander und zu wenig mit-
einander geredet. Pie Verdichtung der
Arbeit und eine dinne Personaldecke
verstdrken diesen Trend und belasten
das Arbeitsklima. Trotz aller Bekernnt-
nisse zur Teamarbeit wird das Mitein-
andenimgehen insgesamt ravher, und
manches Wort, was wichtig wire, kommt
nicht zur rechten Zeit und/oder verlient
seine Wirkung in der Hektik und in dem
Strefl des Tagesgeschiiftes, Dies (st ein
gefahrlicher Niahrboden fir Kommuni-
kations- und Sprachbarrieren. Diese
Sprachlosigkeit wird von immer mehr
Beschaftigten immer driickender erlebt.
Daraus erklart eg sich, daB heute soziale
Eompetenz vemehmlicher eingeforden
wird. Was frither weitgehend als ,Selbst-
laufer® dber Weihnachtsfeiern, dem
Beforderungsumirunk ui funktionierte,
wird nunmehr deutlicher thematisiert.
Wer Mitarbeiter zu Mitdenkem und Mit-
gestaltemn gewinnen will, tst daher mehr
denn je gefordert, auf Offenheit und auf
eine Vertrauenskultur einzuwirken. Bei-
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des ist nicht zum Nulltarif zu haber
Daher setzen die neuen Steuerungs-
modelle nach einer Phase erschwerter
Verstandigung auf mehr Kommunikation
und Information. Fin wichtiger Baustein
st daher das formalisierte Jahres-
gespriach. Dieses Instrument hat viele
Aspekte, und es wird darauf ankommer,
es in den nichsten Jahren in einem
kontlnuierlichen Lern- und Qualifi-
kattonsprozeB standig weiterzuent-
wickeln. Es stellt sich somit bei diesem
Instrument nicht die Mrage des 0L, son-
dem des Wie“. Da noch vieles zu tun ist,
kommt es in efnem ersten Schritt auf
eine realistische Vision fiir dieses
Instrument an. Das MVG mub in den
nichsten Jahren wachsen. Was heute
noch nicht optimal abluft, kann, sollte
und muB verbessert werden. Dabei sind
die beiden Interaktionspartner gielcher-
maflen gefordert und stehen gleicher
maflen in der Verantwortung. Wer daher
nach dem Jahresgesprach den gemein-
samen Tisch verlifit und im Flurfunk ver-
kiindet: [Es ist mal wieder viel Luft um
die Ecke geschaufelt worden, das alles
hat doch mal wieder nichts gebracht!®,
der mufi sich als Interaktionspartner
mit aller Hirte sagen lassen: ,Auch Sie
haben etwas falsch gemachtl Es ist
Ihnen nicht gelungen, diese gemein-
gsame Chance besser zu nutzen® Die
Antwort auf ein Gesprich, das weniger
befriedigend verlaufen ist, miifite somit
heiflen: Was konnen wir belm nédchsten
Durchgang besser machen?”

Es gibt viele Hinweise und Anlasse, die
erkennen lassen, daf auf dem Sektor
JKommunikation* in der Verwaltung
vieles verbessert werden kann und wohl
auch muf!

Eine Mitarbeiterbefragung in einer
grofien Stadt deckie auf was viele
bereits vermuten: Ein groBer Teil der
befragten Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter kKlagte ber die Sprachlosigkeit, iber
Informationsdefizite, ber fehlendes
Feedback und iiber die vielen U-Boot-
Kapitine dieser Verwaltung: Tauchen
Konflikte auf, so die Kritik, tauchen viel zu
viele ab. Statt Herausforderungen oder
Unangenehmes mutig anzupacken, wird
zu selten beherzt dort angesetzt, wo sich
die Wwrzeln des Ungemachs abzeich-
nen Diese Vermeldungsstrategie setzt
sich in vielen Verastelungen fort. Latente
Konflikte werden haufig nicht angespro-
chen, thematisiert und konstruktiv gelost,
Weit mehr ist auszumachen, dad die ei-
gentlichen Herausforderungen verscho-
ben und auf ein Abstellgleis ,entsorgt”
werden Wo der Sachversiand der Basis
manchen Traum (man nennt dies heute
Vision} auf ein realistisches Mab zumick-
stutzlen kénnte, herrschen Diplomaten-

- B2 —

codes und ausgefeilte Sonntagsreden.
S0 werden Triume leicht zu Alptraumen,
und Aktivitdt endet dann mitunter in
einer inneren Kindigung:

Die da oben machen doch, was sie wol-
len! Wir erfabren meist erst, was Sache
ist, wenn alles bereits in trockene Ticher
gepackt ist. Pro forma diirfen wir dann
unsere Meinung sagen. Was man haren
will, wird herausgestellt, ailes andere
wird unter den Teppich gekehnt. Diese
Filtermethode nennt man dann Mitarbei-
terbetelligung.”

Hihrungskrafte wissen, dafl dies nur ein
Teil der Wahrheit ist. Denn viele
Beschaftigie meiden das Risiko des
Neuen. Sie halten sich an das Gewohnte,
entwickeln Angste und bauen erheb-
liche Widersténde auf, wenn neue Ideen
greifen scllen, Auch die Informations-
weitergabe st keine Einbahnstrafe von
oben nach unten. Der Bringschuld an
Information steht auch eine Holschuld
an Informatonen gegentber Auf die
Klagen der Beschaftigten an die Adresse
des Fachbereichsleiters: ,Sie hatten uns
ja bereits fiher informieren kénnen und
miissent’, war die Antwort an die Kritlker
weniger bequem: ,5eit Monaten bitte ich
um Ihre Mitarbeit, bitte ich um Vor-
schldge! Gehoért habe ich nichtsl Ich
stehe alleine. In den vielen &ffentichen
Ratssitzungen, wo es auch um die
Gestaltung Ihrer Arbeitsplitze ging, habe
Ich nie einen Kollegen ausmachen
kénnen! Sie héatten sich vor Ort selbst
elnen Eindruck iber die schwierigen
Entwicklungen machen kénnent®

Die meisten wissen aber auch, dab es
offensichthich nicht immer leicht ist, das
ZU sagen, was zu sagen ware. Daran mag
es liegen, dafl sich die Kommentare
nach einer Besprechung auf den Fluren
in vielen Verwaltungen gleichen;

Satz 1: ,Heute ist mal wieder viel Luft wmn
die Ecke geschaufelt wordenl

Satz 2 Was hatte angesprochen werden
missen, ist mal wieder nicht angespro-
¢hen worden!”

Auch hier zeigt sich: Die Programmie-
rung und Weichen sind in Richtung
eines Verschiehebahnhofs gesicllt. Statt
die eigene Verantwortung zu sehen -
WVas habe ich unterlassen, daf diese
Gelegenhelt mit wenig Nuizen ver
strichen ist? -, werden andere ais
Schuldige ausgemacht. Probleme und
Mifimut werden nicht offen ausgehan-
delt. Es fehlt an Techniken des
Feedback-Geben und des Feadback-
Nehmen.

Testen Sie einmal, wie es um die
Kommunikation in hrem Arbeitsbereich
steht (siehe Ubersicht 1).




Ubersicht 1

Sehen Sie in Threm Umfeld einen zusiitzlichen Kommunikationsbedarf?

Die Frage ist sicherlich nicht o einfach zu beantworten. Ein
Problem erkennen, 5o heift eg, ist hauflg die erste Stufe zur Ls-
sung einer Herausfordenung. Die folgenden zwélf Aussagen
kénnen Ihnen zur Beantwortung dieser Frage weiterhelfen. Die
Aussagen sind auf einer Skala vorn 1 bis 7 angeordnet. Die Aus-
sagen sind bipolar angeordnet: Auf der linken Selte finden Sie
einen negativen Aspekt dieser Aussage, auf der rechten Seite

Negativer Bereich

einen positiven, Dazwischen finden Sie sieben Abstufungen
Versuchen Sie fiir [hren Bereich auf der Skala 1 bis T den tref-
fenden Wert herauszufinden. Wenn Sie dariiber hinaus auch
noch etwas liber die Dynamik eines Fremd- bzw. Selbsthildes
erfahren wollen, dann lagsen Sie den Bogen einmal von Ihrer
Fihrungskraft und ein weiteres Mal von den Thnen zugeord-
neten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ausfilller.

Positiver Bereich

1. Der Chef hat nie Zeitl

Der Chef nimmt sich die Zeit
fiir ein wichtiges Gespréchl

wiftzu + o & @ @ &® ® O —  thfftzu
2. Der Chef hért nicht richtig zuf Der Chef gibt mir das Gefiihl, daf er

meinen Standpunkt versteht.
witzu + D ® @ ® ® ® @ ~ uiftzu

3. Der Chef ist standig in Hektik und wartet
ungeduldig auf das Ende des Gesprachs)

giffzu  +

Der Chef konzentrien sich auf das Gespréch und
signalisiert Aufhahmeberesitschaft und aktives Zuhtren.

C 2 0 © 6 © @ —  iifftzu

4, Wichtige Gespriche finden zwischen Tiir und Angel Der Chef schafft den Rahmen flir ein gutes

statt und/oder werden stindig durch Telefonate Gesprach und 1a1t sich selbst durch Vorgesetzie

(meist der Leitung) unterbrocher. nicht von dem Gesprach ablenken.
mifftzu  + o @ @ @ & ® @ - miftzu
B, Selbst auf wichtige und dringliche Ricksprachen Wichtige und dringliche Ricksprachen

wartet man zu lange. erfolgen umgehend.
wifft zu  + O e @ @ & ® O —  ftrifft zu

8. Gesprache sind vielfach zu knapp im Zeitbedarf
bemessen und finden daher meist unter Zeitdruck statt,

rifftzu  +

O & @ @ & & & -

Der Zeltrahmen fiir ein wichtiges und dringliches
Gesprach erlaubt e, die Standpunikte mit der gebotenen
inneren Gelassenheit auszuleuchter

frifft zu

1. Die akiuellen Tagesereignisse dominieren
die Gesprache, Wichtlge Crundsatzentscheidungen
konnen nicht erdriert werden,

Tagesgeschaft und langfristige Perspekiiven werden
in einem angemessenen Verhalinis zueinander diskutiert.

wifft zu + O o & @ & ©® O =

8. Leistungen werden zu wenig anerkannt
und zu haufig als selbstverstandlich hingenommen.

fifft zu
Es wird auf Transparenz des Geleisteten hingearbeitet

(,Der Chef kennt die Arbeiten seines Mitarbeiters.”), und
Leishingen werden angemessen anerkannt

uiftzu + O 2@ @@ ® & & O — tifftzu

9. Es bleibt zu wenig Raum fiir eine grundsételiche Die Fihrungskraft fordert und férdert den Mitarbeiter,
Absimmung und Beratung der persénlichen Sie nimmt gich Zeit, um die berufliche Entwicklung

Karrieregestaltung. des Mitarbeiters optimal zu gestalten,

mtzu + QO @ @ & & ® ® —  uifftzu
10. Es wird zuvlel kritisiert und zuwenig auf die Machbares und Winschenswertes werden in einem

Rahmenfaktoren gesehen. angemessenen Verhdltnis bewenet, Entsprechend der

Pareto-Formel werden Optinlerungen gesucht.

miftzu + 2 @ @ & & O —  mifizu
11. In vielen wichtigen Fragen filhlen Die vermeintlichen Kleinigkeiten

wir uns alleine gelassen. werden emst genommer.
tift zu  + o @& @ @ & ® @ —  uifftzu
12. Treten Probleme auf, heifit es: Sie werden dafilr bezahlt,  Es werden Lsungen angestrebt, statt

daf} Sle diese Herausforderungen meistern” nach Schuldigen zu suchen.
mifft zu  + Q@& ® @ & ® O -  fifft zu

Auswertungshinwetse: Addieren Sle die Werts, die Sie auf der  MVG als eine zusitmliche Chance sehen, um die Sprachkuliwr in
Skala | bls 7 angekzeuzt haben. Dabei ist eine Zahl zwischen 12 und  [hrem Bereich zu verbessern, Aber auch Werte iiber 48 Punkte sollten
84 moglich Liegt die Summe unter 48 Punkien, damn sollten Sie das  Anlaf seln, etwas an der Sprachiulur in hrem Bersich zu verbessem.
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Diese wenigen Beispiele weisen auf
die Herausforderung: Kommunikation
und Information sind offensichtlich wich-
fige Bausteine einer neuen Hihnings-
kultur. Zielorientierte und durchdachte
Meetings, regelméBige Arbeitsbe-
sprechungen, systematische, periodisch
wiederkehrende Mitarbeiterbefragun-
gen und dienstbegleitende Quali-
fizierungen sind zentrale Bausteine auf
diesemn Weg.

Fiihren durch das Wort:
Die drei Aspekte des
MVG

JFihren und Motivieren durch das Wort*
darf keine Sprechblage fir Personal-
versammlungen  bleiben, sondem
beides solite sich im taglichen Fihmungs-
feld erweisen und als Programm er-
kennbar sein. In diesem Sinne setzt
die neue Fihrungskonzeption der Ver
waltung auch auf Ziele und Zielverein-
barung. Als Teil einer neuven Fihrungs-
konzeption steht somit bei dem MVG der
Aspelt des Zielversinbarungsgesprachs
im Vordergrund.

Ein welterer Akzent des Jahresgesprachs
zielt auf die Personalentwicklung, auf
den Aspekt des Forderns und des
Entwickelns. Auf die Frage eines
neuen, aber bereits seit vielen Monaten
in der Abteilung tatigen Mitarbelters,
wie denn seine Leistungen gesehen
und eingeschéatzt werden, antwortete
die Leitungskraft leicht imitiert: Wenn ich
mit Ihren Leistungen nicht zufrieden
wiare, hatte ich Thnen das bereits schon
gesagtl® Ein Einzelfall? Wann®, so eine
wichtige Orientierungsfrage zu dem
Status quo, ¢t mit hnen fber Thre
berufliche Entwicklung, Thre beruflichen
Perspektiven das letzte Mal gesprochen
worden? FEine befriedigende Antwort
auf diese Frage ist auch heute in vielen
Verwaltungen noch keine Selbst
verstandlichkeit, wenngleich sich gerade
hier vieles in den letzten Jahren veran-
dert hat: Bel Verwaltungen mit einem er-
hathten Nachholbedarf heifit es dann auf
diese Frage: ,Mit mir wurde noch nie ein
systematisches Gesprach oder gar eine
Laufbahnberatung iiber meine beruf-
lichen Perspektiven geflihit Das geht
bei uns in der Verwaltung anders." Uber-
rascht wird man - meist auf telefoni-
schem Weg — mit der Frage konfrontiert:
Trauen Sie sich das zu? ... Dann bewer-
ben Sie sich!”

Ein besondersr Akzent wird heute
bei dem MVG wvor allem auf den
zwischenmenschlichen Bereich ge-
legt.

Bei dem Aspekt ,Zielfindung wund
Zielsetzung® des MVG steht die
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Ubersicht 2

Aspekte des Mitarbeitergesprdchs
Coachen statt Urteilen und Verurteilen

Zielfindungs- und
Zielerreichungsgesprich

Interaktion und Feedback ohne Status
»Das Murren an der Front®

Férderungs- und

gemeinsame Sache im Vordergrund, und
die beiden Akteure (Rithrungskraft/Mitar-
beiter) treten gegenilber dem Sachanlie-
gen in den Hintergrund, bei dem Aspekt
yEntwickeln und Férdern“ steht der
Mitarbeiter im Vordergrund. Bel dem
ARspekt JInteraktion und Feedback® sind
beide Gesprachspariner gleichemmaien
involviert. Entscheidend fiir die themati-
sche Cewichtung des Gespriachs ist
somit die Frage, welche Schwerpunkte
die Cesprachsparmer in dem Gesprich
setzen. Vorstellbar ist es, die drel
Themenbeteiche gleichgewichtig in
einem Gesprich zu thematisieren. In der
Praxis wird dies allerdings so nicht ab-
laufen. Sieht man das MVG als einen
kontinuletlichen Verbesserungsprozeb,
so0 ist es vorstelibar, dab sich der
Entwicklungsprozed dieses Instrumentes
bezogen auf die ersten Durchgange
zunachst mit Cewicht auf die soziale
Fbene bzw die Bezichungsebene
konzentiert. In diesem Fall steht dann
die Thematik ,Zusammenarbeit Intexr-
aktion und Feedback® im Vordergnmnd.
Diese Cewichte werden sich schrittwelise
mit jedem neuen Durchgang (Zeitreihe
Start des ersten Gesprachs - plus ein
Jahr = zweiter Durchgang, zweites Ge-
sprach — plus eln Jahr = dnitter Durch-
gang, drittes Gesprach .. J hin zu den an-
deren beiden Schwerpunkien verlagerm,

Vergleichbar den offenen, den halb-
standardisierten und standardisierten Be-
urteilungsverfahren werdern auch fir das
MVG Beobachwngsbersiche zu digsen
drei Themenbldcken vorgegeben. Damit
wird die selektive Wahrmehmung der
Gesprachspartner auf bestimmte Verhal-
tensbereiche gelenkt.

Dabei lassen sich vier Varlanten aus-
machern:

a) die offen gestaliete Variante mit
Orientierungspunklen,

b) Stichwortliste mit und ohne Verbind-
lichkeit,
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<) der strukturierte Gesprachsleitfaden,
d} kombinierte Verfahrer.

Bei der offen gestalisten Variante mit
Themenbersichen entscheidst sowchl
die Fihrungskraft als auch der Mii-
arbeiter weltgehend frei von konkreten
Bindungen, welche Themen in dem
Gesprach hehandelt werden sollen.

Ubersicht 3

Vorbereitungsbogen filr das MVG

Die Hektik des Tagesgeschiftes, Tenmindmek
ungd die Meigung, unangenehme Dings vor sich
herzuschicken, fihen mitinter dazu, dab
grundsatzliche und/oder wenlger dringliche,
aber wichtige personelle, organisatorische und
Klimatische Angelegenheiten nicht ange-
sprochen werden Welche Thernen und
Problemfelder haben sich het Ihnen in der
letzien Zelt angesammalt, ber die aus hrer
Sicht gesprachen werden midte? Zeigen Sie
sinmal die Themen und Angslegenhatien auf,
die Sie geme mit [hrer Fihrungskraft bzw.
it Threm Mitarheiter ansprechen wolien baw.
unbedingt angprechen mibien.

Ich hatte geme einmnal in Ruhe gesprochen
iber

Ea sollle unbedingt folgendes geklant wetclen

Ich hatte geme einmal von meiner Fihnings-
kraft/bzw, von melnem/meiner Mitarbeiterln
erfahren

Einige Verwaltungen stellen in ihren Leiti-
nien (das folgende Beispiel steht beispiel-
haft fiir Variame 2, vgl hierzu Ubersicht 4 in
Anlehnung an eine Landesverwaliung) ein
weitgehend unverbindliches Stichwort-
verzeichnis zusammen. Dahinter steht die
Absicht, die Gesprache zunachst einmal
in Gang zu setzern, und moglichst wenige
Vorgaben sollen verhindem, dab die Ge-
sprichsfithiung durch formale Regeln er-
schwert wird,




{Ubersicht 4

Stichwortliste

(Eine Hilfestellung fiir das Mitarbeiter-/Vorgesetzten-Gesprich)

Themenbereich: Anfgaben, Axbeitsumfeld und Arheitsziele

Arbeitsziele: Wag wird warum getan? Erarbeiten und Erliutem der Aufgaben
Aluelle Arbeltsschwerpunkie

Aspekte zur Beschrelbung der Quanttat der Arbeit

Aspekie zur Beschreibung der Qualitit der Arbelt

Aufgabenkritlk: Was mufy mit welcher Prioritat getan werden?

Arbeitsablaufe: Was kann anders bzw. durch andere eredigt werden?
Handlungs- und Entscheidungsspielréume: Wie steht es um die Delegation?
Mitwirken an Entscheidungen: Was kann unter welchen Bedingungen wie verandert werden?
Sachmittel: Welche Arbeitsmitte] kénnen zu einer Entlastung beitragen?
Arbeitzauslastung: Wie kénnen Uber- bzw. Unterfordeningen vermieden werden?
Wo sind wir erfoigreich?

Wo miissen wir etwas zum Besseren wenden?

Themenbareich: Kooperation/Zusammenarbeit/ Murren an der Front"

Vermitlung der Aufgaben: Was 146t sich auf der Sachebene verbessem?

Was erleichtert Thnen die Wahmmehmung Threr Aufgaben?

Was hindert bzw. erschwert Ihnen die Wahmehmung Threr Aufgaben?
Identifikation mit der Arbeit: Welche Méglichkeiten zur Verbesserung sehen Sie?

Arbeitsanweisungen: Sind sie exakt formuliert? Lassen sie einen hinreichenden Gestaltungsrahmen?

Delegation: Werden die Potentiale von beiden Parnem genutzt?
Zusammenarbeit mit Kollegen und Dritten: Was erschwert die Zusammenarbeit?
Was kann bzw. scllte wie verbesgsert werden?

Informationsfud: Was kann wie verbessert werden?

(RegelméBige Meetings, Riicksprachen, schrifliche Informationern, Mailbox)
Kontrolle und Rickmeldungen: Was kann wie von wem verbessert werden?
Rickhalt und Unterstitzung:

Anerkennung und Kritik: Erfolgt beides in einem angemessenen Verhaltnis? Wie steht's mit Offenheit?

Einrdumen von Prasentationsmdglichkeiten

Fihrungsverhalter: Wie wird das Fiihningsverhalten empfunden?
Interaktion: Wird tiber Wichtiges gesprochen?

Wo und in welchen Bereichen ¢ibt es Schwierigkeiten:

Was ist gut gelaufen? Wie konnen aufgetretene Probleme in Zukunft besser gehandetlt werden?

Was belastet an der Arbeit bzw. im Arbeitsumfeld?
Was erwarten Sie von der Fihrung?
Was erwartet dle Fihrungskraft von Thnen?

Themenbereich: Personalentwickiung

Wiinsche und Erwartungen im Rahmen der jetzigen Aufgabenstellung
Forthildungshedarf

Fortbildungsbediirinig

Verwendungswiinsche

Wiinsche und Erwartungen hingichtlich der weiteren Entwicklung
Sonstige Veranderungswiinsche

Mitarbeit in Projekten

Themenbereich: Verwaltungsmodernisierung
Auswirkungen und Verdnderungen im jetzigen Arbeltsfeld
Beftirchtungen zu den neuen Wegen ung Verfahren
Erwartungen an neue Arbeitsmethoden und Wege
Verbesserungsvorschlige

Elgene Beitrdge/Vorstellungen/nitiativen
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Die Hille der hier genannten Aspckie
macht eine Auswahl und Gewichtung
einiger Punkte erforderlich. In der eng
begrenzten Zeit von ca elner Stunde
werden nur einzeine Themenbereiche
angesprochen werden kénnen. Wer aber
legt fest, wie das Zeitbudget auf die
Themen aufzuteilen ist? Wie I6st man
dieses Problem in der Praxis vor Ont?

Die meisten Gesprachsleitlinien iiber-
lassen es heute noch den Gesprachs-
parmem, wo sie die Schwerpunkie des
Gespraches setzen, Gleichwohl stellt
sich die generelle Frage, wieviel Spiel-
raum den Gesprachsparnem bei der
Gewichtung der Themen eingerjumt
werden sollte? Auf der einen Selte haben
Vorgaben ihre Vortelle, auf der anderen
Seite geht es wmn Spontaneitit und Aus-
sprache. Die Vor- und Nachteile der
jeweiligen Alternative sind erkennbar: Je
weiter der Rahmen gesteckt wird, in dem
sich die Gesprachspartner bewegen
kénnen, desto mehr tendiert das Instru-
ment zu Unikaten”. Im Trend kénnte es
dazu filkren, daf ziel- und aufgaben-
orientierte Fihrungskrafte und Mitarbei-
ter diese Btarken weiterhin auf Kosten
des Bezichungsaspektes vertiefen,
wahrend die sozial- bzw beziehungs-
orlentierten Fihrungskrafte und Mitarbei-
ter diese, thre Stérken, weiter ausbauen,
Der eigentliche Gewinn dieses Ingtru-
mentes liegt aber in der Auseinanderset-
zung mit den jewelligen Schwéchern.
Denn Starken kénnen, wenn sie zu stark
betont werden, zu Schwachen werder
Das MVG sollte auf keinen Fall solchen
Fehlentwickiungen Vorschub lefster.

Aufwand und Nutzen des
MVG: Gewinn fiir wen?
Das Mitarbeitergesprach ist ein Baustein
im Kommunikationsnetz der Verwaltung.
Stellenwert und Bedeutung des MVG
gind auf dem Hintergrund der anderen
Instrumente des Feedback-Gebens und
des FeedbaclkAnnehmens wie etwa

Verwendungsbeurteiiung,
Leistungsbeurteilung,
Vorgesetzetenbeurtellung,
Mitarbeiterbefragung,
Asgessment Center,
Fihrungsnachwuchsplan

zu sehen. Eine Stérkem- Dbzw.
Schwiichenanalyse der jeweiligen
Instrumente ist wichtig zur Pesitionierung
des Ingrumentes in den ProzeB3 der Per-
sonalentwicklung.

S0 ist beispiclsweise das Mitarbeiter-
gesprdch w a. aus einer wenig befrie-
digenden Beurteilungspraxis entstan-
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den. Vorgesetzte und die Mitarbeiter”, so
der einfilrende Satz zum KGSt-Bericht
Mitarbeitergesprach”, ,teden zu selten
miteinander tiber die wichtigen Dinge.
Die Beurtellungspraxis ist von Takik,
Vermeidungsverhalten und Scheinsach-
lichkeit gepragt und emreicht kaum je itr
Ziel" (KCGSt-Bericht 13/1992, S. 8). Vielleicht
1483 sich diese Fehlentwicklung aus den
liberzogenen Erwarlungen an eine Mit-
arbelterbeunteilung zumindest teilweise
erklaren.

Eine auf den Cuipul ausgerichtete
Verwaltung setzt auf nachprifbare Effek-
te. Auch das Mitarbeltergesprach muf
sich der Frage stellen, ob die Relation
von Aufwand und Nutzen stimmig ist,
Der Aufwand des Mitarbeitergesprachs
188t gich abschitzen, der Nutzen ist
deuflich schwerer zu fassen. Wo aber
llegen die Chancen eines Mitarbeiterge-
sprichs? Wie sieht die Bilanz zwischen
Aufwand und Nutzen aus? Rechnet gich
dieses zusétzliche Instrument?

Bet elner Verwaltung mit 500 Mitarbeitermn
wird durch dieses Fihrungs-Instruntent
ein beachtliches zeitliches Budget ge-
bunden: Bei einer Gesprachsdauer von
ca 90 Minuten und einer Vorbereitungs-
zelt von 135 Minuten und einer Nach-
bereitung von 45 Minuten legt der Ge-
samtaufwand fir diese Verwaltung bei
ca. 2.2580 Stunden. Das entspricht in etwa
der Arbeitskapazitdt emer Voll- sowie
einer Teilzeitikraft (50%), Hinzu kommen
Aufwendungen flir die Verfahrens-
entwickling (z. B. Projekigruppe), zur
Auswertung der Gesprache, zur Schu-
lung der Fihrungskréfie sowie der Mit-
arbeiter.

Welchen Nutzen kann
man diesem Aufwand
gegeniiber stellen?

Allgemeine Nutzen-Aspekte

- Durch das MVG werden Rihrungskrifte
angeregt, sich stérker mental mit lhrer
Rolle als Fihmingskraft auseinander-
Zusetzen,

- Das Arbeitsklima verbessert sich,

- Das MiteinanderReden wirkt sich
posttiv auf die Gesprachskulur einer
Verwaltung aus.

- Rhetorische Fertigkeiten und Kennitris-
se werden gefordert und in der prak-
tischen Auseinandersetzung gefdrdert.

Zislorientierung

- Das Arbeitsverhalten wird starker auf
Ziele, Regeln, Absprachen gelenkt.

- Leistungsreserven, die h8ufig un-
beachtet blethen, werden erschlossern.

_86_

- Neue Wege der Aufgabenbewaltigur
werden angeregt, initliert und gefor
dert und gefordernt.

- Neue Sichitweisen werden 2ugelasse
und erprobt.

—Das Leistungsverhalten von Leitungs
kraft und Mitarbeiter/Mitarbeiterin win
transparent, und es wird auf ein zielge
richtetes rationales Verhalten hin aus
gerichtet (Soll-Ist-Vergleiche).

- Beurteilungen kdénnen auf
gesicherte Basis gestellt werden.

- Die lLasteselkultur, die einseitig di
fleiBigen fordert und hauflg tibel
fordert, wird transparent. Dies ist eil
erster Schritt, dieses Argemis anzy
gehen. Denn das Erkennen de
Problems ist die erste Stufe zur Losumy
der Herausfordernng.

eim

Férdemn und Entwickeln

- Leistungspotentiale und Leistungssta
ken werden genutzt und gefdrdert.

- Berufliche  Perspektiven werde
herausgearbeitet, aufeinander ak
gestimmt und setzen so Eckwerte fi
die strategische Personalplanung.

- Die Seminarplanung und Seminal
beschickung wird starker auf des
Bedarf hin ausgesicuert

- Das Windhundprinzip bei attraktive:
Seminarangeboten wird durch ein
koordinierte Seminarplanung ersatzt.

- Individuelle Starken und Schwache
werden transparenter

- Der Mitarbeiter/die Mitarbeiterin erhdi
persénliche Impulse fiir die Weiterent
wicklung, und durch begleitende Hil
fen kénnen auch schwietige Situa
flonen bewaltigt werden,

- Der Mitarbelter/die Mitarbeiterin erfahr
wo er/sle steht, wie er/sie gesshen umn
eingeschétzt wird und kann so sein/ih
Verhalten zweckorientiert ausrichten,

- Die Beurteilung crhélt eine wichtig
Erganzung: Es wird mehr auf da
personliche Coachen statt auf da
Unteilen und Venuteilen gesetzt.

Murren an der Front

- Simmungen werden kanalisiert unc
reflektert.

— Es wird mehr aus- und angesprocher
was ansonsten unterschwellig wirki,

- Kreative Energien werden durch Aus
sprache und Verstehen Ireigesetzt,

-Fremd- und Selbsthild kénnen aul
einander abgestimmi werden.

- Die Fihrungskraft erhélt wichtige Riick
meldungen, wie itr Verhalten bel an
deren ankommt.



- Die Zusammenarbeit wird verbessert.

- Vieles, was angesprochen werden
mifite, wird auch fatschlich an-
gesprochen.

Da Menschen ihr Verhalten am Erfolg
und an Erfolgsetlebnissen ausrichien, ist
es wichtig, Erfolgskriterien fiir dieses In-
stumentarium zu entwickeln und zu
pllegen. Es gen(igt somit nicht, es bet
dieser Aufzdhlung von Yorteilen® zu
belassen. Diese Vorteile miissen Schritt
filr Schritt in nachpriifbare und etleble
Verbesserungen munden:

JNo stehen wir heute und was kénnen
wir wie innerhalb des nichsten Jahres
verbessern?

Tir diesen Weg gibt es keine Altemative.
Nur so 1aft sich dieses Instument ver-
bessem. Gelingt dieser Zugang einer
gystematischen Uberpriifung des Out-
puts nicht, dann kénnte die an sich gute
ldee - wie manch anderer guter Ansatz -
nach einer Zeit der Euphorie in einem
Aktengrab landen. Aber wie kommt
man aus der Ebene der Unverbindlich-
keit hin zu Aktionen? Wie werden aus
schém gesetzten Worten Taten? Dale
Gamegie bringt dieses Dilemrmna auf den

JUnser Problem ist nicht NichtWissen,
sondem unser Problem ist Tatenlosig-
keitl"

Wie aber gehen wir dieses Vollzugs-
defizit an? Auf diesem schwierigen -
und doch entscheidenden ~ Weg kann
uns die Philosophie des Qualitits-
managerments weiterhielfen,

Qualititsmanagement:
Auch ein Thema fiir das
MVG am Beispiel des
Aspektes Zusammen-
arbeit

In vielen Verwaltungen wird heute bei
dem MVG die Zusammenarbeit als
besonders wichtiger Akzent hervor-
gehoben. Wir wollen daher an diesem
Beispiel die Philosophie des Qualitéts-
managements einmal herausarbeiten.

Bei der Zusammenarbeit ,Dem Murren
an der Front" geht es um diese
Zwischentdne. Gerade auf diesem
zwischenmenschlichen Sektor gibt es
viel zu kldren. Daher hebt eine Lan-
desverwaltung als Ziele dieses Ge-
sprachsteils folgende Aspekie beson-
ders hervor:

- die persénliche Seite der Zusammen-
arbeit zwischen Mitarbeiter und Vorge-
setzten erdrtem,

- wechselselige Erwarungen klaren,

- die positven Aspekle der Zusammen-
arbeit bewufit machen bzw. ggf
gegenseitiges Militauen abbauen,

- Mifiverstindnisse und Konflide in der
Zusammenarbeit Kiren und

- Vertrauen und Zusammenarbeit for-
dem.

Eine gute Atmosphére ist haufig nicht
zurn Nulltarif zu haben, Hieran miissen
alle aktiv mitarbeiten. Wie aber erreicht
man in der Praxis, was auf den ersten
Blick volle Zustimmung findst?

Gelingt eine offene Aussprache zu
diesen Zwischentinen, dann ist dies ein
grofler Cewinn fir die Gestaltung und
Pllege des Arbeitskdimas. Wer sich Tag
fir Tag den gleichen von auBen an ihn
heran getragenen Herausforderungen
stellt, lauft Cefahr, dafh fiir ihn die
Arbeit zu ciner Kihmenden Routine
erstart, Auch sensible Instrumente wie
Fihrungsleitlinien, Leitlinien der Zusam-
menarbeit, Leilinien zur Bilrger bzw.
Kundenorientierung kénnen zu einer
lahmenden Routine - oder gar zu einer
Lachnummer - werden Wie kann man
erreichen, dafl trotz Gewdhmung und
Monotonle diese im Grunde guten
Ansétze, Ideen und hoffnungsvolien
Aktionen nicht nach einer kurzen Phase

- der Euphorie" in einem Akengrab

landen?

Elne Anleihe aus der Psychologie des
Mengchen kann hier weiterhelfen. Es
gibt tef verankerte meénschliche Be-
diirfnisse, auf die man in diesem
Zusammenhang zutiickgreifen kann,
Zum einen zeigt sich der menschliche
Trisk nach Neugler als sehr stabil und
verhaltenswitksam, Zum anderen kann
man auf ein welteres Basisbedlrinis
setzen, Es ist das menschliche Motiv, sich
mit anderen messen sowie eigene Let-
stungsstandards verbessem zu wollen.
Hier liegt der Schltssel zur erfolgreichen
Fuhrung, und hier liegt auch der Zugang,
um etwa Leitlinien zur Zusammen-
arbeit mit Leben zu erfilllen.

Nehmen wir, umn die Wirkweise der
mensgchlichen Dynamik deutlicher
werden zu lassen, als Beispiel eine
besonders monotone Tatigkeit:

Lassen Sie einen Menschen standig von
A nach B auf elner Btrecke von etwa 100,
200 oder 2000 Metemn gehen. Schon bald
wird sich dieser Mensch - je nach Tem-
perament - ilber diesen Sumpisinn be-
schweren. Da vieles kauflich ist, kénnen
Sie mit einer Pramie diesen Stumpfsinn
dynamisieren. Wenn Sle auf diesen ex-
frinsischen Motivator setzen, bedenken
Sie eines: Sie miissen immer mehr dazu-
legen, damit Ihnen die Gefolgschaft
nicht verweigert wird,
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Es ist interessant, daf? durch eine kleine
Variante dieger Stumpfsinn zu einer
Herausforderung wird:

Stellen Sie an die Position A eine Person
mit einer Startpistole und nach 100, 1000
oder 5000 Metern an die Position B eine
weitere Person mit einer Stoppuhr: Durch
einen Standard {Zeitmesser) wird eine
monotone Tatigkeit zu einer Heraus-
forderung, der man iber Jabwe nachgeht,
und filr die man auf vieles — selbst auf
gemiitliche Néchie - verzichtet. Auch
Leistungspramien und Leistungszulagen
werden entbehlrlich, wenn es gelingt,
diesen Standard zu verinnerlichen, Zur
Vermnerlichung von Werten setzen in
der Verwaltung die Bemithungen eines
JCorporate identity” an.

Das Prinzip ,Standards setzen” funk-
ticniert offensichtlich nicht nur bei
Sprintem und Langldufermn. Man braucht
gich nur umzuschauen, um die Wirkung
dieser einfachen Psychologie bestatigt
zu sehen Wie viele Menschen finden
sich bei den Wandervereinen am Sonn-
tagmorgen mit ihrem Wanderausweis
ein? Mit Blick auf den Stempel und
der Erwartung, dem Ziel der begehrten
goldenen Nadel ein Stick niher zu
kommen, werden viele Unbequem-
lichkeilten fitr das .grofie” Ziel hingenom-
men: Wieder 20 Kilometer melz! Bel
1000 gibt es dann die begehrte goldene
Nadel® Der persdnliche Leistungsstan-
dard findet sich in vielen weiteren Verd-
stelungen. Denken Sie an den Ruder-
sport, denken Sie an den Motorradsport,
an dag Golfspiel mit der Varante des
Handicap und an die viclen anderen
Beispiele aus ihrem Erlebnis- und Beob-
achiungsbereich: Versieht man selbst
mornotone Tatgkeiten mit einem Maf-
stab, dann wird vieles zu einer Heraus-
forderung.

Merksatz:
Nichts motiviert mehr als Exfolg.

Schaffen Sie daher flir sich und filr
Ihre IThnen zugeordneten Mitarbeite-
rinmnen und Mitarbeiter Erfolgserleb=-
nisse! Vermelden 5ie eine Min-
erfolgsstrategie.

Hieraus lassen sich fiinf Axiome ableiten,
die fiir die Konzeption eines MVG wich-
fig sind:

Axdom 1: Menschen lieben die Heraus-
fordening!

Axiom 2: Dauerhafte Uberforderungen
bzw. Unterfordeningen wirken

demotivierend!

Axiom 3 Je grifier die Anstrengung vor
Einstellung des Erfolges ist,
desto intensiver wird der Erfolg
erlebt!
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Axiom 4: Es gibt den kreativen Frust]
Daher. Fordem statt Verwdhnern|

Menschen unterscheiden sich
in threr Erfolgsorientierung! Es
gibt Menschen, die nach Er-
folg steben, und es gibt Men-
schen, die nur darauf achten,
MiBerfolge zu vermeiden
{(Vermeidungsstrategie),

Mit der Technik ,,Standards setzen® las-
sen sich auch Leitbilder mit Leben filllen.
Ein erster Schiitt auf diesem Weg ist
getan, wenn sich die Mitarbeiter mit den
Leitsatzen identifizieren kénnen. Je
starker sie an der Entwicklung und
Ausgesliung beteiligt werden, desto
grofer ist der zu ernwartende Identifi-
kationsgrad. Altes Verwaltungsdenken
(- Behdrdenmentalital) neigt dazu, auf
den Vordenker zu setzen Dann werden
hdufig die Leitsadtze in kleinen, ab-
gehobenen Zirkeln vorgedacht Diese
Vordenker sind meist fleiflig, bedeutsam
mitunter auch schweigsam. Denkbar ist
auch, daf} sie mit viel Aufwand, groBem
Engagement um die Kommata und die
Wortwahl ringer.

Hauflg steht das Ergebnis dieses
Perfektionismus in keiner Relation zu der
Lesebereitschaft des Adressatenkreises.
Hier wird sehr leicht das Komma iiberle-
sen, um das die Projektgruppe in langen
und ausgiebigen Diskussionen gerun-
gen hat. Mitunter landen die erfreulichen
Anséatze schon bald in einem Aktengrab,

In der folgenden Tabelle (sieche Uber-
sicht 5) sind 13 Leitstitze der Zusam-
menarbeit zusammengefait. Ich habe
h3ufig in Seminaren erlebt, daft diese
sLedtplanken® von Fithrungskraften und
den zugeordneten Beschéftigien als
Selbstverstiindlichkeiten ahgetan und

Exiom 5:

damit auch abqualifiziert wurden, Ande-

re beklagter, daf man ja schon sehr weit
abgedriftet sef, wenn man solche ,Selbst-
verstandlichkeiten® auch noch formulie-
ren mufl. Im gleichen Atemzug vemimimt
man von den gleichen ,Sendem® dann
aber Klagen iiber das unbefriedigende
Arbeitsklima. Wir sollten es daher mit
Dante sehen;

Ler eine wartet, dafl die Zeit sich
wandelt,

Der andere packt sie krafig an und
handelt”

Anpacken heifit in diesem Fall, sich den
eigenen Ilusionen und Selbstduschun-
gen zu stellen. Es gehért zur Psychologie
des Menschen, Probleme zu verdringen
und Versdumnisse eher bei anderen aus-
zumachen als bei gich selbst, Hier setzt
das Ziel fiir das MYG an:

- Wie sieht und erlebt der Mitarbeiter

die Umsetzung dieser 13 Verhaltens-
nonnen?™
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- Wie glaube ich, daf diese 13 Ver-
haltensnonmen in unserem Miteinan-
der realisiernt sind?

- Wle kénnen wir in den nichsten
Wochen und Monaten dieses Mit-
einander anhand dieser Leitsitze
verpessern?

In einem ersten Schritt priffen Sie Schritt
fiir Schritt, Leitsatz fiir Leitsatz, wie weit
8ie bisher gekommern sind. Dabei steht
Thnen ein Rating {Abstufung/Noten) von
1 big T z2ur Verfligung. Cegentliber den
Schulnoten bedeutet hier die Sicben die
beste Ziffer Sle kénnen diese Bewertung
unter zwei Gesichtspunkten erstellen:

1. Gesichtspunkt:

“ie weit habe ich diesen Leitsatz
bezogen auf meinen Gesprachsparmer
realistert?™

2. Geslchispunkt:

Wie wichtig ist dieser Leitsatz fiir mich
bzw, fir unsere Zusammenarbelt?

Beide Bichtweisen haben ihren beson-
deren Relz, Die Bewertung kann aus
verschiedenen Perspektiven (Standpunk-
ten) erfolgen:

Selbstbild: Wie glauben Sie, daf Sie in
bezug auf diese Leitsdtze handeln?

Angenommenes Fremdbild: Wie glau-
ben Sie, wirde Ihr Cesprichspartner
diesen Bewertungsbegen ausfiilllen?

Versetzen Sie sich In einem welteren
Schritt in den Mitarbelter bzw die
Mitarbeiterin. Wie glauben - Sie, wird
er/sle die 13 Leltsdtze bezogen auf thr
gemeinsames Miteinander bewerten?
Gehen Sle die Leitsitze Satz fiir Satz
durch und sehen Sie diese mit den
Augen [hres Mitarbeiters. Spéter werden
Sie dieses angenommene Fremdbild mit
den tatséichiichen Einschitzungen des
Mitarbeiters vergleichen. Dabei solliten
Sie beim Abgleich zwischen dem ange-
nommenen und dem tatséchlichen
Fremdbild (= Selbstbild des anderen)
bedenker: Nicht jedes Kreuz, das der
Mitarbeiter gesetzt hat, muf auch
Zwangsigufly dessen tatséchlicher Ein-
stellung entsprechen. Es ist durchaus
denkbar, daB auch an dieser Stelle eine
Variante des Harmonie-Managements
greift. Diese Varante kénnte heifien:
JLArger vermeiden!*

Andere Mitarheiter werden ehrlicher mit
sich selbst und bei der Einschéatzung des
Verhaltens ihrer Fihrungskraft umgehen.,
Aus diesen Vergleichen lassen sich fiir
das Miinanderumgehen interessante
Ruckschlisse fiir die Gestaltung der Zu-
kunft ziehen In jedem Fall ist der Ab-
gleich, welchen Leitsatz Sie bzw, der Mit-
arbelter fiir wichtig hilt, eine interessante
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Variante, die eg lohnt, in dem anstehen-
den Gesprdch zu vertiefen, Treten hier
groBere Abweichungen auf, dann sind
weitgehende neue Erkenntnisse zu er-
warten,

Allerdings sollte es nicht nur bei einem
Austausch von Worten bleiben, Es
mtiigsen Taten folgen. Fine lemende
Organisation setzt sich selbst Standards
zur Weiterentwicklung. Fin solcher
Standard kénnte am Ende dieses
Gespraches stehen: Addiert man die
angekreuzten Punkte der 13 Leitsitze
auf, dann erhélt man einen Punktwert der
zwischen 13 und 91 Punkten liegt. Ein Br-
gebnis dieses Gespraches kann sein,
daf beide Partner gemeinsam iberle-
gen, wie sle sich im néchsten Jahr in der
Lurnkhimg” verbessem kinnen. Ist im ge-
meinsamen Gesprach beispielsweise
ein Wert von 42 Punkien herausgekom-
men, stellen sich Fragen wie:

Was kdénnen wir tun, um im ndchsten
Jahr das Gesprich auf einem héheren
Punktiveau fortsetzen zu kénnen?

86l welchem der Leltsdize konnen wir
die besten Effekie erziclen?®

Mental sollten Sie sich darauf einstellen,
dafl in diesem Gespriach nicht nur
Nettigkelten ausgetauscht werdan. Je
ehrlicher und offener dieses Gesprich
gefilhrt wird, desto wahrscheinlicher ist
es, dafy Sie in dem Gesprach auch
hartere Brocken verdauen miissen.
Hierauf sollten Sie sich offen einstellen
und dies als eine Chance begreifen,

Emst Jinger hat das auf seinem 100.
Geburtstag etwa wie folgt formuliert: Ich
danke allen Menschen, die mir in mei-
nem Leben das gesagt haben, an dem
ich gewachsen bin. Das waren meist
keine Nettigkeiten, sondem schmerzhaf-
te und komgierende Eingriffe in mein
Selbstbild. Haufig waren es nicht meine
Freunde, sondem meine Kritiker, die mir
diese Hilfe gaben”

Leitlinie ,Zusammenarbeit

Mit diesen Leitlinien wird ein gelenkies
Fesdback - Geben und cin Feedback-
Ennehmen cingeleitet Uber das Instru-
ment der Leillinie Zusammenarbeit’ las-
sen gich die Standpunkte der beiden
Partner abschéizen. Jetzt kommt es
darauf an, diege Dynamik konstruktiv und
kreativ zu mutzen. Ausgefiillt werden von
den beiden Parlnem somit jeweils zwel
Bogen {siche Ubersicht 6).

Jeder Partmer fillt das Arbeitsblatt zwei-
mal aus:

Selbstbild: Wie sche ich mich?”

Angenommenes Fremdbild:
glaube ich, sicht mich der andere?

.W iel




Ubersicht §

Leitlinien der Zusammenarbeit
Wo sehen ‘Wie wichtlg ist
Sie sich? dieser Leitsatz
fiir mich?
- + - +
1. Wir vereinbaren eindeutige, nachpriifoare und realistische Ziele, DO DOV
8. Wir schaffen Klare Verantwortlichkeiten: Entscheidungen werden
dort getroffen, wo die Verantwortung liegt! QIRORIOLOR IIOLOJORORG
3. Wir informieren uns gegenseitlg, rechizeitg und umnfassend
und reden mehr miteinander als iibereinander. Wir verbessem 01IIOIO1IC)6)] CREDEET
die gemeinsame Kommunikation.
4, Wir binden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den
Entscheidungsprozeft ein. OIOJOLGIOION) Glelololojol)
5. Wir erkennen Leistungen an und nehmen berechtigte Kritik an, OZREED RO
&, Wir arbeiten im Team zusamimen, helfen einander und unterstiitzen uns. DORLEED OIATOINTOTOLG)]
1 Wir behandein andere sc, wie wir selbst behandelt werden wollen. plalolsiolola) DEEAERE®D
8. Wir lemen systernatisch aus Fehlem, Wir konzentrieren uns auf
Losungen statt Schuldige zu suchen, und priffen gemeinsarm, was wir CAROBE® DRROBED
besser machen kinnen.
9. Wir tragen Konflikte fair, offen, ehrlich und konstruktiv aus. DIaloI1010]0) OIS INTOTOL6!
10. Wir schaffen eine Vertrauenskultur, in der gich Offenheit und konstuktive
by olelelololcloloTnlolololola)
11, Wir qualifizieren uns und unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
entsprechend den sich wandelnden Anforderungen weiter. COOICRD CORD®OOD
12. Wir setzen auf eine kontinuierliche Weiterentwicklung unserer Arbsit,
setzen auf Qualitdt und werden thglich besser, PEROEBO P0Ree60
13. Wir sehen Veranderungen als Chance und stellen uns diesen DOODEED 01010 101601019)
Herausfordenmgen taglich von neuerr.
Ubersicht &
Selbst- und Fremdbild
am Beispiel der Leitlinle Zusammenarbeit
Auszufillendes Instrument: durch die Fihrungskraft durch den Mitarbelter
Leitsétze der Zusammenarbeit,
Selbsthild; Wo sehe ich 1. Bogen 2. Bogen
mich bei den 13 Leltsatzen? Wie 4Bt sich mein Verhalten als Wie 1401 sich mein Verhalten als
Fithrungskraft zum Mitarbeiter Mitarbeiter zur Fliihrungskraft
beschreiben? Wie glaube ich, beschreiben? Wie glaube ich,
trete ich als Fihrnungskraft mel- trete ich als Mitarbeiter gegen-
nem Mitarbelter gegentiber auf? iber meiner Fihrungskraft auf?
Angenommenes Fremdbild: 3. Bogen ' 4, Bogen
R e Wie wird der Mitatbeiter die Wie wird die Fihrungskraft die
sg_&tl;e ? erungen bel den = Zusammenarbeit anhand des Zusammenarbeit anhand des
salzen Bogens  Leitllinien* beschreiben? Bogens ,Leitlinien* beschreiben?
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Aus dem Selbstbild und dem ange-
nommenen Fremdbild leitet sich ein drit-
ter Aspekt ab, Mit dem Austauschen der
Unterlagen steht auch das Fremdbild
fest:

Fremdbild: Wie sieht mich der
Gesprachsparner tatsachlich?

Der Reiz dieses Ablaufes liegt in dem Er-
kennen des eigenen blinden Flecks,
Wer die Chancen nutzt, erfahrt viel {iber
gich selbst.

Wie legt man das Ei?
Formale Techniken der
Gliederung eines MVG

Woer eine Fremdsprache lemen will, stellt
sich bereltwillig darauf ein, daf} er am
Biffeln von Vokabeln und Grammatik
kaum vorbei kommen wird Ohne Fleif
kein Preis. Was die Kommunikation
anpetrifft, so gehen wir hier mit uns weit-
aus nachsichtiger um. Vieles sehen wir
nicht als Problem, was aus der Sicht der
anderen durchaus kritischer hinterfragt
werden miifite, Wir machen es uns auf
diesem Sekior des Zusammerilebens
viel zu hauflg viel zu einfach: Dann lést
man diesen Koniliki mit einer biligen
Sethsttiuschung: ,Der ist nun mat beson-
ders begabt, ich kann das eben' nicht*
Emest Hemingway hat diese Entschul-
digung hinterfragt und treffend enttamt:

Mas Talent genannt wird, ist nichts
anderes als fortgesetzte hatte Arbeit, die
richtig gemacht wird.”

Ein gutes und forderliches MVG ist ein
Kunstwerk, Es kostet seinen Preis
Gerade hier bewahrheitet sich ein
weaitereg mal: Ohne Flei} kein Preis!

Mitarbeitergesprache eignen sich nicht
fur Einstellungen nach der Devise: Mal
sehen, wie es laufen wird?!" Diese vom
Tragheitsprinzip geleitete Einstellung
mag fur viele, die von einem Be-
sprechungsmarathon zum nachsten
eilen, eine Ubenebenstechnik sein. Wer
indes unvorbereitet in ein Mitarbeiter-
gesprach geht wird eher reagieren, als
sich aktiv mit den anstehenden Themen
augeinanderzusetzen. Ein ergiebiges
Mitarbeitergesprach ist ohne eine solide
Vorbereitung und Einstimmung kaum
denkbar.

Zur Vorbereitung und Durchfithrung
eines Mitarbeitergesprachs lassen sich
vier charakteristische Phasen nennen. Es
st die

- Vorbereitungsphase,

- Konzeptions-, Strukiurierungs- bzw.

Organisationsphase,
- Gesprachs- bzw. Durchfihningsphase,
- Nachbereitungs- bzw, Kontrollphasze,
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In der Vorbereitungsphase sichen
neben der Auflrags- bzw. Rollenanalyse
{Was wird von mir exwartet? Welche Rolle
habe ich zu iibemehmen?) und der Ziel-
analyse (Was will ich, was kann ich, was
gollte ich emeichen?) die Adressatenana-
lyse (Wen habe ich vor mir? Was erwartet
mein Gesprachsparner von mir?} im Vor-
dergrund,. Es folgt in dieser ersten Phase
die Situationsanalyse, bei der es u a. um
die Tenninabsprache und um die Aus-
wahl eines geelgneten Raumes geht
(z. B. Wo sollte das Cesprich statfinden?
An einem neugalen Ort, im eigenen
Bliro, im Blro des anderen), und dle
Selbstreflexion {z. B. Wie stehe ich zum
Gesprachspariner? Wo ist mein wunder
Punkit?).

In der Konzeptons- und Organisa-
tHonsphase wird die Gesprachstakiik
festgelegt Aus strategischer Sicht geht
es um Fragen wie: Mit welchem Mit-
arbeitar sollte der Gesprachszyklus er-
sffnet werden?*

Jn welchen Zeitintervallen scllen die
Gespridche eingeplant werden? Aus
operativer Sicht: Mit welchen Themen
beginne ich?

Wer hier den Zufall regieren 145t nimmt
Schaden. Denn der Einstieqg ist entschei-
dend. Wer beim ersten Gesprach auf
eine geballie Ablehnung stft, verliert
nicht nur selbst die Energie fiir die wei-
teren Gesprche, Er muB auch damit
rechner, daf’ sich das Klima und die Ein-
stimmung auf den Forigang der weiteren
Gesprache verstarla und getragen durch
den Flurfunk in eine immetr starker nega-
tive Richtung hin verlagert. Daher st gut
beraten, wer vor allem bei den ersten
Gegprachen auf die konsinuktly offenen
Mitarbeiter setzt,

Aus operativer Sicht geht es in dieser
Fhase um die Organisation der Worte
und Aussagen Das richtige Wort zum
richtigen Moment {z. B Einstieg, Hin-
filhrung, These 1, ..., Zusammenfassung)
versetzt Berge, Wichtig ist auch die
Dramaturgie der Worte: Wie sage ich es
am besten, damit es auch verstanden
wird, chne daB vermeidbare Wider-
stdnde aufgebaut werden?

Es iolgt die Durchfiihrungsphase.
Dabel kommt es auf die ersten Augen-
blicke der Begegnung an. Dlese Augen-
blicke werden geprigt durch die non
verbale Kommunikation, die ersten zehn
Worte und den Eingatz der Tlrdffner’,
Die richtige Welchenstellung an dieser
Stelle garantiert den Gesprachserfolg.
Das gilt aber auch in Umkehrung: Mif-
lingt der Finstieg etwa mit Auferungen
wie: Jeh habe Sie kommen lasser, da ich
mit hnen heute das MVG fithren mup!"
dann wird der Ablauf des Gespréchs
eher durch Verweigening und Verkramp-
fungen gepragt sein

In ihrer Bedeutung ist die Kontrollphase
nicht zu Gberschitzen Hier werden die
Weichen filr einen kentinuierlichen Lem-
prozeld gestellt. Die Xontoll- bzw, Nach-
bereitungsphase steht im Zeichen der
Dokumentation der Ergebnisse und des
Soll-Ist-Vergleichs: Was wollie ich errei-
chen? Was habe ich erreicht? Was kann
ich bei dem nachsten Gesprich besser
machen?

Wer den Zufall plant, wird auf eine gute
Gesprachsvorbereitung  setzen, Das
Kernstiick auf dem Weg zum Erfblg Hegt
dabet auf der Vorbereitungsphase mit
den fiinf in Ubersicht 7 aufgezeigten
Teilschritten. Dann erst folgt die Konzep-
tions- und Organisationsphase.

Ubersicht 7

Gesprichszyklus

Struk-
turie-

Durch-~=
fihrungs-
plan

Vorberei-
tungs-
phase

" -y -

Selbst-

rUNgs- ¢ motivation, y
phase [ Engagement, 1 phase

Entschei-
dun
\~ 9 '&

3 Kon-
v ftroll-

*Durch-
flilhrungs-
phase
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Wie aber eneiche ich das gesetzte Ziel
aus der Sicht der Konzeptions- und
Organisationsphase? Cespriche zur
Zusammenarbelt gind von der Anlage
her immer auf die handelnden Inter-
aktionsparmer zugeschnitten und haben
vorl daher den Charakter eines Unikats®,
Gleichwohl lassen sich bei diesen Ge-
sprachen Ablaufmuster ausmachen, die
sich in der Regel auf fiinf Stufen zuriick-
filhren lassen:

Zu den eingelnen Stufen lassen gich
weltere Fragen entwickeln (vgl dazu
Ubersicht 8), wie die folgenden Beispiele
zeigen,

Stufe 1:

Wie sehe und bewerte ich die Qualitat
der Zusammenarbeit?

Wie bewertet mein Gegeniiber/Ce-
sprachsparmer die Qualitdt der Zusamn-
menarbeit?

Wie, glaube ich, wirkt mein Verhalten auf
den anderen?

Wie wirld mein Verhalten tats&chlich auf
meinen Interaktionspartner?

Wie wirkt das Verhalten des Inter-
aktionspattners auf mich?
Stufe 2:

‘Was stort mich an dem Verhalten des an-
deren?

Was stdrt den anderen an meinem
Verhalten?

Ein Traum: Wie miifite eine kreative und
effiziente Zusammenarbeit aussehen?

Stufe 3:

‘Was kann ich tun auf dem Weg zu dieser
Vision?

Was kann der andere tun auf dem Weg
zu dleser Vision?

Wie sollte ich damit umgehen, wenn der
andere die Erwartungen nicht einlésen
kann?

Was kann ich dem anderen ,anbieten’,
wenn es mir nicht méglich ist, den
erwartetern Veréinderungen nachzukom-
men?

Wie gehe ich damit um, wenn der
andere sich in dem von mir erwarteten
Punitt nicht verindern kann?

Stufe 4:

Welche Verindernungen traue ich mir zu?
Was kann ich zusagen?

Welche Zusagen des Gegprachsparmners
sind realistisch? Wo gibt es Uber bzw.
Unterschitzungen?

Wie kann ich den anderen unterstiitzen,
daf er weiterkommt?

Wie kann mich der andere unterstiitzen,
um mich welterzuentwickesln?

Was erwarte ich von mir, was erwarte ich
von dem anderen?

Stufe 5:

Was hat sich in unserem Umgang
miteinander verindert?

Was habe ich erreicht?
Was hat der andere erreicht?

Was haben wir gemeinsam verbessern
kénnen?

Was kénnen wir wie in der nachsten
Phase besser machen?

Die Kontrollphase: Das
MVG in einer lermenden
Verwaltung

Man sollte das MVC von vomherein als
ein offenes System versichen 50 wie es
auch in anderen Bereichen der Personal-
und Organisationsentwickiung ublich ist,
gilt es, die Erfahrungen so zu organisie-
rer, dafi sie schrittweise zu einer Weiter-
entwicklung dleses Insttumentes fithren.
Das setzt voraus, dab keiner den An-
spnich auf Perfeltion erhebt. Die Einstel-
lung muf} lauten:

Wir wellen systematisch Erfahrungen
sammeln, um besser zu werden/*

Nach AbschluB der Gesprachsreihe
werden die Erfahrungen tiber den

Ubersicht 8

Zusammenarbeit verbessern
Stufen des Gespridchsablaufs

1. Stufe: Ist-Analyse: Wo stehen wir?

2. Stufe: Soll-Analyse: Wo wollen wir hin? Entwickeln elner Vislon

3. Btufe: Mafinahmenanalyse: Wie kommen wir zi der erarbeiteten Vislon?

4. Stufe: Kontraktphase: Wer verpflichtet sich, was wann zu tun?

5. Btufe; Kontrolle: Was haben wir erreicht: Soll-IstVergleich
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MVG-Zyklus sowohl im Arbeitsteam als
auch im bilateralen Verhiltnls aus-
getauscht.

Vorstellbar ist es, dieses Thema als
Tagesordnungspunkt in einer Dienst-
besprechung zu thematisieren. Dann
kénnen die allgemeinen FErfahrungen
ausgetauscht und Rickschlisse fiir die
niachste Gesprichsreihe gezogen
werden

-Was haben wir von den im Kontrakt
festgelegten Zielen und Anliegen in
diesem Gesprichszyklus emelchen
kénnen?

-Waren die im Kontakt festgelegien
Zigle realistisch?

- Was hat bei diesem Cesprachszyklus

- Welche Fakioren haben sich glinstig
ausgewirld?

—Welche Faktoren, Bedingungen und
Uberlegungen waren eher hindettich?

— Worauf sollte bei den nachsten Durch-
gangen der Akzent gelegt werden?

~Was hat sich in der Arbeitssituation
zum Besseren hin verandernt?

- Hat sich die Gespréchskulhir im Team
und zwischen Filirung und Mitarbei-
tern verbessert? Konnte dle an-
gestrebte Offenheit erreicht werden?

—Ist dag Team in der Zusammenatbeit
und Zielorlentlerung ein Stiick weilter-
gekommen?

- Stehen Aufwand und Nutzen des
Gesprachszyklus [n einem ausge-

Bezogen auf die Interaktionsebene
kénnen die FeedbackBogen (Uhersich-
ten § und 10} nach einem Gesprach
eingesetzt werden. Mit dieser Hilfe
kénnen die beiden Cesprachsparner
prifen und ausloten, was in der
gemeinsamen  Kommunikation in
Zukunft verbessert werden kann
Insowelt kénnen die genannten Feed-
backInstumente als Mellensisine auf
diesem Weg der besseren Kommunikati-
on genutzt werden*)

*} Anmerkung: Vgl hierzu Hanns-Eberhard
Meixmer, Das MitarbeiterVorgesetzten-Gesprach
- Neue Wege der Personalentwicklung und
fBrderung in der &ffentlichen Verwaltung®, Carl
Link Verlag 279 5., kanoniert 43— Db, ISBM 3-558-

gut geklappt? wogenen Verhalnig? 00814-6 und die dont angegehere Literaiur,
Ubersicht 9
Feedback-Bogen fiir das MVG
Allgemeine Aspekte und Klima des Gespriichs
1. Die Aimosphare des Gesprachs war angenehm Q@O @G ® @ gespannt
2. Ich habe das Cesprich als offen und fair erlebt mifft zy O2 6@ ® @ @ aift nicht zu
3. Das Gesprich hat mir insgesamt etwasgebracht O @ @ @ ® @ @ nichts gebracht
4. Ich habe aus dem Gesprach wichtige Impulse
fir meine Arbeit erhalten O D@ @ ® @ @ nicht ethalten
3. Hir mich wichtige Themen wurden angemessen i nicht
in der verfitgbaren Zeit angesprochen D @ @ @ ® & @ angemessen
. angesprochen
6. Ich konnte mich frei und ungezwungen in das Gesprich  einbringen D@ @@ G @® @ nicht einbringen
1 Es wurde auf mir wichtig erscheinende Themen angemessen ZU wenlig
eingegangen CRORORORORORE eingegangen
8. Die Zeit fiir das Cesprach wurde gut genutzt hatte beser
OO OD®E® @ genutzt werden
kéinmen
8. Das Gesprach hat sich aus meiner Sicht gelohnt OO E@@® ® @ nicht gelohnt
10. Ieh halte die im Gesprach vereinbarten Ziele fiir realistisch unrealistisch und

und erreichbar

(ORORORORCROR)

nicht erreichbar

Gesprachspartner

11 Ich habe das Gesprach als gleichberechtigter

etlebt

ORORORONONONG,

n_icht etlebt

Ergénzungen und Besonderheiten

Z{PR. 3/2000

_92_




°

Ubersicht 10

Feedback-Bogen zum Zielerreichungsgrad
1 Es konnten die Arbeitsziele der Stelle
gemeinsam entwickelt werden rifft zu OROROROROROR) wifft nicht zu
2. Es wurden konkrete, realistische und sinnvolle Ziele
fiir die kommende Periode gemeinsam herausgearbeitet  ifft zu OROROROEOROR) trifft nicht zu
3. Die zur Zieleneichung erforderlichen Voraussetzungen
wurden angemessen angesptochen und, soweit dies
moglich ist, auch verbessert tifft zu ORONOEORORON) wift micht zu
4. Konkrete, realistische und auf das Budget {Arbeitszeit etc.)
bezogene Prioritdten wurden gesetzt trifft zu OROROEOEORCEE) trifft nicht zu
5. Es wurden realistische Leistungs- und Qualititsmabstibe
flir die nichste Perlode entwickelt trifft zu OROROREONORORE), trifft nicht zu
8. Es wurde besprochen, wie Uber- und Unterlastungen
vermieden und die Aufgaben méglichst gleichmasig
auf alle Teammitglieder verte(lt werden kénnen ifft zu COLEE®® ifft nicht zu
1 Bedeutung und Stellenwent der Arbeiten wurden
angemessen beriicksichtigt und auch anerkannt fifft za OREORORORORORE trifft nicht zu
8. Es wurden Verbesssrungsmgiichkeiten zur Steigerung
der Arbeitsqualitit mit Gewinn besprochen trifft zu OEORORORORORE), trifft nicht zu
9. Es wurden die beruflichen Interessen und
Veranderungswiinsche geklart und Wege abgestimmt trifft zu OROEOROEOEONE) trifft nicht zu
10. Es wurden konkrete Frder- und Entwicklungs-
maBnahmen besprochen und die ersten hierzn
erforderlichen Schritte vereinbart trifft zu ORONORORONONE)) trifft nicht zu
11. Es wurden Wege zur Verbesserung der Kunden-
orienticrung und der Teamarbeit angesprochen ifft zu DEOROEONORORG! trifft nicht zu
12. Es wurde das Verhdltmis der Zusammenarbeit mit
Cewinn erbrtert it zu ORGREORORGECE) wifft nicht zu
13. Es wurde gemeinsam und offen herausgearbeitet,
wie das Verhélmis zur Zusammenarbeit vertbessernt
werden kamn nifft zu D22 ifft nicht zu
Erganzungen
tiftt zu ORGRORORONONG, wifft nicht zu
trifft zu OO EE®D trifft nicht zu
trifft zu ORORORONORONG) tifft nicht zu
trifft zu ORORORORORONG) mifft nicht zu
trifft zu ORORORONGECES) wifft nicht zu
tfft zu ORORORASRORCK) trifft micht zu
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