Kommunikation

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

Bei einem MVG handelt es sich um
ein periodisch, in festgelegten Zyklen
stattfindendes Gespriich. Diesem Ge-
spriich liegt ein Instrument {vgl, Leit-
linie des MVG, Formular fir Ge-
sprichsnotizen) zugrunde. Feststehende
Regeln (z.B, Vertraulichkeit, Gegensei-
tigkeit, etc.) sollen Einheitlichkeit im
Ablauf innerhalb der jeweiligen Ver-
waltung und zwischen einer Fithrungs-
kraft und einem direkt nachgeordneten
Mitarbeiter garantieren. Ziele, Zeit-
punkt, Zeitdauer (Mindestrahmen),
Hiufigkeit (z.B. einmal im Jahr), The-
men und der inhalfliche Rahmen der
Gespriche sind festgelegt.

Vergleichbar dem Beurteilungssys-
tem ruht somit auch das Mitarbeiter-
gesprach auf den drei sich gegenseitig
beeinflussenden Saulen:
¢ dem Instrumententeil: Hierbej han-

delt es sich um die Leitlinie des

MVG, Checklisten fiir das Gespriich,

formale Hilfen zur Vorbereitung des

Gespriichs, Anforderungsprofile, ei-

nem Personalentwicklungsplan, Hilfs-

mittel zur Abkldrung des Fremd- und

Selbstbildes und anderes mehr.
¢ den Ablaufregelungen: Hier geht es
um Regelungen, die einen méglichst
einheitlichen Ablauf garantieren sol-
len. Regelungsbedarf besteht bei-
spielsweise bezogen auf Fragen wie
etwa: ,,Wer filhrt wann wie lange
mit wem und mit welcher Intention
(Ziele) das Gespriich?* ,,Wie soll die
Abfolge der Gespriche erfolgen?
Soll das Gespriich mit der Leitungs-
ebene (top down) beginnen, oder
gleichzeitig auf allen Ebenen? Oder
solien sich die Gespriche in der Hie-
rarchie von unten nach oben aufbau-
en (bottom up)?* Der Ablauf wird
durch die Konzeption und Ge-
sprichsstrategie bestimmt, Will man
das Murren an der Front bis hinein
in den hohen Olymp systematisch
kanalisieren, dann ist fiir die Kom-
munikationsabfolge die Alternative
»von unten nach oben” der richtige
Weg. Gewichtet man indes den Ziel-
findungs- und Zielsetzungsprozess,
dann miisste die Richtung des Weges
»von oben nach unten* gewihlt wer-
den.

stellangen. Welche Einstellungen
und persénliche Gespriichstechniken
sind auf Seiten der Fiihrungskrifte
und auf Seiten der Mitarbeiter erfor-
derlich, um ein MVG mit Gewinn
fur alle Beteiligten, von der Leitung
iiber die Mitarbeiter bis hin zur Or-
ganisation fiithren zu kénnen?
Die hier aufgezeigten drei Bereiche
miissen aufeinander abgestimmt sein.
Gelingt dies auf einer der aufgezeigten
Ebene nur unzuldnglich, dann nehmen
trotz hohem Aufwandes die anderen
Bereiche nachhaltigen Schaden. Auch
hier gilt: Die Kette ist so stark wie ihr
schwichstes Glied. Ein solch schwa-
ches Glied finde sich, wenn man sich
statt auf die Intentionen und Inhalte des
Gespriches, auf Formalismen be-
schrinkt. Formulare verfiihren zum
Formalismus. Das erleben wir seit vie-
len Jahren bei der Beurteilung. Nichts
wiire schidlicher fiir ein MVG, wenn
die notwendige, spontane und quirlige
Interaktion durch Formalismen erstickt
wird. Daher sollte man die in den Leit-
linien angedachten Vorgaben vor allem
als Merkposten, Anregungen, Hilfen
und Erinnerungsstiitzen sehen,

Nicht jeder lisst sich fiir dieses
MVG spontan begeistern. Die einen se-
hen in dem Mitarbeitergesprich einen
Vorgang, der sich tiglich im Miteinan-
der von Vorgesetzen und Mitarbeitern
wiederholt. Aus dieser Perspektive
scheint es keinen Handlungsbedarf fiir
ein solches Instrument zu geben. Aus
dieser Sicht ist dann héufig von einem
vermeidbaren Aktionismus die Rede.
Andere beklagen die Sprachlosigkeit in
der Verwaltung. Sie sehen in diesem
Instrument einen Weg, die Gespriichs-
kultur in der Verwaltung zu verbessern.

Inhalte und Themenaspekte
des MVG

Tatséchlich soll das MVG auf drei
{bzw. vier) Aspekte ausgerichtet wer-
den, wobei beim ,,Murren an der Front*
zwischen den Aspekten des Feedback-
Gebens und des Feedback-Nehmens so-
wie einer allgemeinen Interaktion diffe-
renziert werden kann,
® Zielfindungs- wund Zielvereinba-

rungsgesprich: In dieser Varante

des Mitarbeitergespriichs siehen Ziel-
suche, Zielformulierung, Zielverein-
barung und Zielkontrolle im Mittel-

® Forderungs- und Entwicklungsge-
spriich: Diese Variante betont den

Aspekt der Personalentwicklung,

Dabei geht es nicht in erster Linie

um eine ,Laufbahn®-, ,Karriere*-

beziehungsweise ,Beforderungspla-
nung®, sondern vornehmlich um eine

Analyse der Stiirken und Schwichen.

Es sollen die Potentiale gefordert

und geftrdert werden, und es solien

die Vorstellungen des Mitarbeiters
liber seine beruflichen Wiinsche, In-
teressen und Bediirfnisse zur Spra-
che kommen,

® Feedback-Gesprich: Der Schwer-
punkt liegt hier auf einer Klirung
des Selbst- und Fremdbildes zwi-
schen Vorgesetziem und Mitarbeiter.

Nicht die Sicht, wie man ist, oder

glaubt zu sein, steht hier im Vorder-

grund, sondem wie das eigene Ver-
halten bei dem Gegeniiber ankommt.
¢ Interaktionsgesprich: Der Akzent
wird hier auf das ,Murren an der
Front" gelegt, auf die Inhalte, die ei-
gentlich schon immer einmal héitten
angesprochen werden sollen. Es sind
hier vor allem die bedeutsamen Klei-
nigkeiten, die zwar insgesamt ertriig-
lich sind, sich auf Dauer aber zu ei-
nem gefiibrlichen Gemisch ent-
wickeln kdnnen.,
Bei dem Aspekt ,Zielfindung und
Zielsetzung* des MVG steht die ge-
meinsame Sache im Vordergrund und
die beiden Akteure (Fiihrungskraft/Mit-
arbeiter) treten gegeniiber dem Sach-
anliegen in den Hintergrund, bei dem
Aspekt ,.Entwickeln und Fordern* steht
der Mitarbeiter im Vordergrund. Bei
dem Aspekt ,Interaktion und Feed-
back sind beide Gesprichspartner
gleichermaBen involviert. Entscheidend
fiir die oben aufgezeigte Gewichtung
ist somit die Frage, welche Schwer-
punkte in dem Gesprich gesetzt wer-
den.

Vorstellbar ist es, die drei Bereiche
gleichgewichtig in einem Gespriich zu
thematisieren. In der Praxis wird dies
allerdings so nicht ablaufen. Sieht man
das MVG als einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess, so ist es vor-
stellbar, dass sich der Entwicklungspro-
zess dieses Instrumentes bezogen auf
die ersten Durchginge zunichst mit
Gewicht auf die soziale Ebene konzen-
triert. In diesem Fall steht dann die
Thematik ,, Zusammenarbeit Interaktion
und Feedback" im Vordergrund. Diese
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Start des ersten Gesprichs — plus ein
Jahr = zweiter Durchgang, zweites Ge-
sprich, plus ein Jahr = dritter Durch-
gang, drittes Gesprich ...) hin zu den
anderen beiden Schwerpunkten ver-
lagern.

Wer aber legt fest, wie das Zeitbud-
get auf die Themen aufzuteilen ist? Die
meisten Gespréchsleitlinien iiberlassen
es heute noch den Gesprichspartnern,
wo sie die Schwerpunkte des Gespri-
ches setzen. Damit stellt sich die Frage,
wieviel Spielraum sollte den Ge-
spriichspartnern bei der Gewichtung
der Themen eingeriumt werden? Auf
der einen Seite stehen Regeln, auf der
anderen Seite geht es um Spontaneitiit
und Aussprache. Die Vor- und Nachtei-
le der jeweiligen Alternative sind er-
kennbar: Je weiter der Rahmen gesteckt
wird, in dem sich die Gespriichspartner
bewegen konnen, destc mehr tendiert
das Instrument zu ,Unikaten“. Im
Trend konnte es dazu fiihren, dass ziel-
und aufgabenorientierte Fiihrungskrifte
und Mitarbeiter diese Stirken weiterhin
auf Kosten des Beziehungsaspektes
vertiefen, wihrend die sozial- bezie-
hungsweise beziehungsorientierten Fiih-
rungskriifte und Mitarbeiter diese, ihre
Stirken, weiter ausbauen. Der eigentli-
che Gewinn dieses Instrumentes liegt
aber in der Auseinandersetzung mit den
jeweiligen Schwichen. Denn Stirken
kénnen, wenn sie zu stark betont wer-
den, zu Schwiichen werden. Das MVG
sollte auf keinen Fall solchen Fehlent-
wicklungen Vorschub leisten.

Aufwand und Nutzen des MVG

Das Mitarbeitergesprich ist ein Bau-
stein im Kommunikationsnetz der Ver-
waltung. Stellenwert und Bedeutung
des MVG sind auf dem Hintergrund
der anderen Instrumente des Feedback-
Gebens und des Feedback-Annehmens
zu sehen, So ist beispielsweise das Mit-
arbeitergesprich aus einer wenig be-
friedigenden Beurteilungspraxis ent-
standen. ,,Vorgesetzte und die Mit-
arbeiter®, so der einfithrende Satz zum
KGSt-Bericht  ,Mitarbeitergespriich®,
wreden zu selten miteinander iiber die
wichtigen Dinge. Die Beurteilungspra-
xis ist von Taktik, Vermeidungsverhal-
ten und Scheinsachlichkeit geprigt und
erreicht kaum je ihr Ziel.“ (KGSt-Be-
richt 13/1992, 8. 3) Vielleicht ¥isst sich
diese Fehlentwicklung aus den iiber-
zogenen Erwartungen an eine Mitarbei-
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tetbeurteilung zumindest teilweise er-
kléren.

Eine auf den Output ausgerichtete
Verwaltung setzt auf nachpriifbare Ef-
fekte. Auch das Mitarbeitergespriich
muss sich der Frage stellen, ob die Re-
lation von Aufwand und Nutzen stim-
mig ist. Der Aufwand des Mitarbeiter-
gesprichs ldsst sich abschitzen, der
Nutzen ist deutlich schwerer zu fassen.
Wo aber liegen die Chancen eines Mit-
arbeitergesprichs? Wie sieht die Bilanz
zwischen Aufwand und Nutzen aus?
Rechnet sich dieses zusitzliche Instru-
ment?

Bei einer Verwaltung mit 500 Mit-
arbeitern wird durch dieses Instrument
folgendes zeitliche Budget gebunden:
Bei einer Gesprichsdauer von ca. 90
Minuten und einer Vorbereitungszeit
von 135 Minuten und einer Nachberei-
tung von 45 Minuten liegt der Gesamt-
aufwand fiir diese Verwaltung bei circa
2.250 Stunden. Das entspricht in etwa
der Arbeitskapazitit einer Voll- sowie
einer Teilzeitkraft (50 %). Hinzu kom-
men Aufwendungen fiir die Verfahrens-
entwicklung (z.B. Projektgruppe), zur
Auswertung der Gespréiiche, zur Schu-
lung der Fithrungskrdfte sowie der Mit-
arbeiter.

Welchen Nutzen kann man diesem
Aufwand gegeniiber stellen?

Allgemeine Nutzen - Aspekte

— Durch das MVG werden Fithrungs-
krifte angeregt, sich stirker mental
mit ihrer Rolle als Fiihrungskraft
auseinander zusetzen.

- Das Arbeitsklima verbessert sich.

— Das Miteinander-Reden wirkt sich
positiv auf die Gespriichskultur einer
Verwaltung aus.

— Rbhetorische Fertigkeiten und Kennt-
nisse werden gefordert und in der
praktischen Auseinandersetzung ge-
fordert.

Zielorientierung

— Das Arbeitsverhalten wird stirker
auf Ziele, Regeln, Absprachen ge-
lenkt.

— Leistungsreserven, die hiufig unbe-
achtet bleiben, werden erschlossen.

— Neue Wege der Aufgabenbewilti-
gung werden angeregt, initiiert und
gefordert und gefordert.

-~ Neue Sichtweisen werden zugelas-
sen und erprobt.

— Das Leistungsverhalten von Lei-
tungskraft und Mitarbeiter wird
transparent und es wird auf ein ziel-
gerichtetes rationales Verhalten hin
ausgerichtet (SOLL-IST-Vergleiche).

— Beurteilungen knnen auf eine gesi-
cherte Basis gestellt werden.

— Die Lasteselkultur, die einseitig die
fleiBigen fordert und hiufig tiberfor-
dert, wird transparent. Das Erkennen
eines Problems ist aber die erste Stu-
fe zur Losung der Herausforderung.

Férdem und Entwickeln

— Leistungspontentiale und Leistungs-
stirken werden genutzt und gefor-
dert.

— Berufliche Perspektiven werden he-
rausgearbeitet, aufeinander abge-
stimmt und setzen so Eckwerte fiir
die strategische Personalplanung.

— Die Seminarplanung und Seminar-
beschickung wird stirker auf den
Bedarf hin ausgesteuert.

— Das Windhundprinzip bei attraktiven
Seminarangeboten wird durch eine
koordinierte Seminarplanung ersetzl.

~ Individuelle Stirken und Schwiichen
werden transparenter,

— Der Mitarbeiter erhilt persdnliche
Impulse fiir die Weiterentwicklung
und durch begleitende Hilfen werden
auch schwierige Situationen bewil-
tigt.

— Der Mitarbeiter erfihrt, wo er steht,
wie er gesehen und eingeschitzt
wird, und kann so sein Verhalten
zweckorientiert ausrichten.

— Die Beurteilung erhilt eine wichtige
Ergdanzung: Es wird mehr auf das
personliche Coachen statt auf das
Urteilen und Verurteilen gesetzt.

Murren an der Front

— Stimmungen werden kanalisiert und
reflektiert.

— Es wird mehr ausgesprochen, was
ansonsten unterschwellig wirkt.

— Kreative Energien werden durch
Aussprache und Verstehen freige-
setzt.

— Fremd- und Selbstbild kénnen auf-
einander abgestimmt werden.

— Die Fiihrungskraft erhilt wichtige
Riickmeldungen, wie ihr Verhalten
bei anderen ankommt,

- Die Zusammenarbeit wird verbes-
sert.
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— Vieles, was angesprochen werden
miisste, wird auch tatséchlich ange-
sprochen.

Da Menschen ihr Verhalten am Erfolg

und an Erfolgserlebnissen ausrichten,

ist es wichtig, Erfolgskriterien fiir die-
ses Instrumentarium zu entwickein und
7u pflegen. Es geniigt somit nicht, es
bei dieser Aufzihlung von ,,Vorteilen™
7u belassen. Diese Vorteile miissen

Schritt fiir Schritt in nachpriifbare und

erlebte Verbesserungen miinden:

» Wo stehen wir heute und was kon-
nen wir wie innerhalb des ndchsten
Jahres verbessern?*

Fiir diesen Weg gibt es keine Alter-
native. Nur so ldsst sich dieses Instru-
ment verbessern. Gelingt dieser Zugang
nicht, dann konnte die an sich gute Idee
— wie manch anderer guter Ansatz —
nach einer Zeit der Euphorie in einem
Aktengrab landen.

Erfahrungen aus der
praktischen Anwendung
des MVG

These 1: Eine Beurteilung kann man
einfordern, auf die Normen einwirken
und die Effekte an den Vorgaben der
Normalverteilung messen und verglei-
chen. Ein angemahntes MVG liuft da-
gegen ins Leere. Das MVG lebt von
der Gegenseitigkeit, der Offenheit, der
Spontaneitit und der Neugierde der
beiden Gespridchspartner. Wer daher
Druck auf die beiden Gespriichspartner
ausiibt in der Erwartung, dass beide das
Gesprach ,,verniinftig* fithren, schafft
durch diese Variante keine hinreichen-
de Basis, um das Gespriich auf Erfolgs-
kurs zu bringen. Statt auf HuBeren
Druck setzt die Konzeption des MVG
wie auch ,Leitsitze der Zusammen-
arbeit” auf den von innen gesteuerten
»Druck*.

wLeitsdtze der Zusammenarbeit®, die
auf das MVG hinweisen und das MVG
als Bestandteil einer neuen Gesprichs-
und Fithrungskultur hervorheben, schaf-
fen ein wichtiges und ein verbindliches
Fundament. Das MVG lisst sich nicht
anordnen, es muss zu einem ,,intrinsi-
schen™ Bediirfnis werden. Statt Fremd-
bestimmung muss die Selbstbestim-
mung betont werden.

These 2: Das MVG baut auf drei
Siulen, die aufeinander abgestimmt
sein miissen: Es ist der Instrumenten-
bereich, die Regelungen zum Ablauf
und es sind die Verhaltensweisen der
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Interaktionspartner. Alle drei Segmente
sollten umsichtig vorbereitet und auf-
einander abgestimmt sein. Eine beson-
dere Herausforderung zeichnet sich im
Bereich ,,Verhaltensweisen™ ab. Wer
auf Interaktion und Gleichberechtigung
der Partner setzt, darf die Qualifizie-
rungsmaBnahmen nicht auf die be-
schriinken, die chnehin mit den Insig-
nien von Macht und Status bevorzugt
sind. Wer Amts- beziehungsweise
Fachbereichsleiter schult und den Qua-
lifikationsbedarf der Mitarbeiter iiber-
sicht, schafft Irritationen und Misstrau-
en: ,Jetzt sollen wir auch noch
rhetorisch iiber den Tisch gezogen wer-
dent"

These 3: Nur wenn es gelingt, die
Einstellung beider Gesprichspartner so
aufeinander abzustimmen, dass die
Notwendigkeit und der Nutzen dieses
Gespriichs erkannt und gesehen werden
kann die Chance einer newen Ge-
sprichskultur zum Abbau von Kom-
munikations- und Statusbarrieren tat-
sichlich genutzt werden. Ein Einstel-
lungswandel kann nicht verordnet wer-
den. Er muss wachsen und sich schritt-
weise entwickeln. Dieser Prozess erfor-
dert eine stindige Begleitung und Er-
mutigung. Dieser Prozess sollte sich an
operationalisierten Zielen (Messbar-
keit) ausrichten. Nach dem Abschluss
des ersten MVG-Zyklus sollte eine
Feedback-Phase folgen: Wie ist der
Durchgang insgesamt gelaufen? Was
konnen wir im zweiten Zyklus besser
machen? Worauf sollten wir insbeson-
dere achten?

These 4: Das MVG schafft Nihe
zwischen zwei Menschen. Nicht alle —
das gilt gleichermaBen fiir die Lei-
tungskriifte wie auch die zugeordneten
Mitarbeiter — konnen diese Nihe ertra-
gen. Durch die Nihe verliert die forma-
le Autoritdt an Gewicht. Die Person (=
personare: durchtonen} des Gesprichs-
partners wird transparenter. Sie wird
menschlicher. Wer lediglich auf forma-
le Autoritiit setzt, kann in diesem Um-
feld nur schwer bestehen. Wer sich auf
ein MVG einlisst, wird als Person ge-
fordert. Die perstnliche Autoritdt und
die gemeinsamen Ziele treten dann in
den Vordergrund. Das MVG fiihrt zu
einem kreativen Miteinander und zu ei-
nem offeneren Miteinander

These 5: Jeder Anfang ist schwer
und nichts ist perfekt. Das MVG muss
wachsen. Das MVG ist Teil, aber auch
Objekt eines Qualitdtsmanagements.
Das MVG in einer Verwaltung sollte

im Rahmen eines kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses umsichtig  aus-
gesteuert werden. Dahinter steht eine
erniichternde Beobachtung: Viele mit
Engagement und hohen Erwartungen
entwickelten Instrumente der Verwal-
tung landen nach einer Phase der Eu-
phorie (z.B. ,Leitsiitze der Fiihrung
und Zusammenarbeit*) in ein Akten-
grab. Somit steilt sich auch beim MVG
die Frage, wie dieses Instrument davor
bewahrt werden kann, auf Dauer in
Routine zu ersticken. Das kann nur ge-
lingen, wenn Techniken und die Ein-
stellung des Qualititsmanagements
greifen: ,, Wir wollen jeden Tag ein
Stiick besser werden!*

These 6: Aufwand und Nutzen des
MVG sollten stindig hinterfragt und
dokumentiert werden. Das MVG muss
daher offen fiir Weiterentwicklungen
bleiben. Das Instrument sollte wachsen.
Statt einer Farbdruckbroschiire mit ho-
her Auflage, die auf den Bedarf der
niichsten Jahre hin ausgerichtet ist, soll-
ie das Instrument offen gehalten wer-
den. Wie bei den modernen Arbeits-
zeitmodellen sollte statt einer Voraus-
koordination das Organisationsprinzip
der Feedback-Koordination greifen.
Die SOLL-Grofle ist auf Ziele hin flexi-
bel auszurichten. K

These 7: Vertrauen und Offenheit
sind zentrale Parameter einer befriedi-
genden Gesprichskultur. Diese Offen-
heit muss von oben, das heiit von den
durch Status und Einflussméglichkeiten
~Stirkeren” kommen. An ihrem Ver-
halten wird die Realitidt dieser Werte
gemessen. Mitarbeiter brauchen Vor-
bilder. Sie schauen auf die, die das Sa-
gen haben. Als Vorbild ist daher die
Leitung im besonderen MabBe gefordert.
Das setzt Techniken des Feedback-Ge-
bens und des Feedback-Annehmen vo-
raus,

These 8: Es wird im Trend zu viel
iibereinander und zu wenig miteinander
gesprochen! In einer Bundesbehtrde
wussten es viele, Nur der Betroffene
wusste es nicht: ,, Der!? Den will doch
keiner in Berlin haben! Der bleibt
hier!* Was der eine nicht wusste, ami-
sierte viele: ,,Haben Sie schon gehort,
der ist dabei sein Haus zu verkaufen!
Es ist schon erstaunlich, wie ahnungs-
los der sich bewegt!“ Ein anderes Bei-
spiel: Alles klagt in einer Schule iiber
den Hausmeister: , Was der sich er-
laubt! Erst gestern hat er doch tatsdch-
lich ... Das geht so nicht!* Auf diese
Klagen konterte die Schulleiterin: ,, Ha-
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Start des ersten Gesprichs — plus ein
Jahr = zweiter Durchgang, zweites Ge-
sprich, plus ein Jahr = dritter Durch-
gang, drittes Gesprich ...) hin zu den
anderen beiden Schwerpunkten ver-
lagern.

Wer aber legt fest, wie das Zeitbud-
get auf die Themen aufzuteilen ist? Die
meisten Gesprichsleitlinien iiberlassen
es heute noch den Gespriichspartnern,
wo sie die Schwerpunkte des Gespri-
ches setzen. Damit stellt sich die Frage,
wieviel Spielraum sollte den Ge-
sprichspartnern bei der Gewichtung
der Themen eingerdumt werden? Auf
der einen Seite stehen Regeln, auf der
anderen Seite geht es um Spontaneitat
und Aussprache. Die Vor- und Nachtei-
le der jeweiligen Alternative sind er-
kennbar: Je weiter der Rahmen gesteckt
wird, in dem sich die Gesprichspartner
bewegen konnen, desto mehr tendiert
das Instrument zu ,Unikaten”. Im
Trend konnte es dazu fiihren, dass ziel-
und aufgabenorientierte Fithrungskrifte
und Mitarbeiter diese Stirken weiterhin
auf Kosten des Bezichungsaspektes
vertiefen, wihrend die sozial- bezie-
hungsweise beziehungsorientierten Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter diese, ihre
Starken, weiter ausbauen. Der eigentli-
che Gewinn dieses Instrumentes liegt
aber in der Auseinandersetzung mit den
jeweiligen Schwichen. Denn Stiirken
konnen, wenn sie zu stark betont wer-
den, zu Schwiichen werden. Das MVG
sollte auf keinen Fall solchen Fehlent-
wicklungen Vorschub leisten.

Auvfwand und Nutzen des MVG

Das Mitarbeitergespriich ist ein Bau-
stein im Kommunikationsnetz der Ver-
waltung. Stellenwert und Bedeutung
des MVG sind auf dem Hintergrund
der anderen Instrumente des Feedback-
Gebens und des Feedback-Annehmens
zu sehen. So ist beispielsweise das Mit-
arbeitergesprich aus einer wenig be-
friedigenden Beurteilungspraxis ent-
standen. ., Vorgesetzte und die Mit-
arbeiter”, so der einfithrende Satz zum
KGSt-Bericht  ,Mitarbeitergespriich’,
JJeden zu selten miteinander iiber die
wichtigen Dinge. Die Beurteilungspra-
xis ist von Taktik, Vermeidungsverhal-
ten und Scheinsachlichkeit gepragt und
erreicht kaum je ihr Ziel.” (KGSt-Be-
richt 13/1992, S. 3) Vielleicht lisst sich
diese Fehlentwicklung aus den iiber-
zogenen Erwartungen an eine Mitarbei-
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tetbeurteilung zumindest teilweise er-
kléren.

Eine auf den Output ausgerichtete
Verwaltung setzt auf nachpriifbare Ef-
fekte. Auch das Mitarbeitergespriich
muss sich der Frage stellen, ob die Re-
lation von Aufwand und Nutzen stim-
mig ist. Der Aufwand des Mitarbeiter-
gesprichs ldsst sich abschitzen, der
Nutzen ist deutlich schwerer zu fassen.
Wo aber liegen die Chancen eines Mit-
arbeitergesprichs? Wie sieht die Bilanz
zwischen Aufwand und Nutzen aus?
Rechnet sich dieses zusitzliche Instru-
ment?

Bei einer Verwaltung mit 500 Mit-
arbeitern wird durch dieses Instrument
Jolgendes zeitliche Budget gebunden:
Bei einer Gesprichsdaver von ca. 90
Minuten und einer Vorbereitungszeit
von 135 Minuten und einer Nachberei-
tung von 45 Minuten liegt der Gesamt-
aufwand fiir diese Verwaltung bei circa
2.250 Stunden. Das entspricht in etwa
der Arbeitskapazitit einer Voll- sowie
einer Teilzeitkraft (50 %). Hinzu kom-
men Aufwendungen fiir die Verfahrens-
entwickiung (z.B. Projektgruppe), zur
Auswertung der Gespriiche, zur Schu-
lung der Fiihrungskrdfte sowie der Mit-
arbeiter.

Welchen Nutzen kann man diesem
Aufwand gegeniiber stellen?

Aligemeine Nutzen - Aspekte

— Durch das MVG werden Fithrungs-
krifte angeregt, sich stirker mental
mit ihrer Rolle als Fithrungskraft
auseinander zusetzen.

— Das Arbeitsklima verbessert sich.

- Das Miteinander-Reden wirkt sich
positiv auf die Gesprachskultur einer
Verwaltung aus.

— Rhetorische Fertigkeiten und Kennt-
nisse werden gefordert und in der
praktischen Auseinandersetzung ge-
fordert.

Zielorientierung

— Das Arbeitsverhalten wird stirker
auf Ziele, Regeln, Absprachen ge-
lenkt.

— Leistungsreserven, die hiufig unbe-
achtet bleiben, werden erschlossen.

— Neue Wege der Aufgabenbewilti-
gung werden angeregt, initiiert und
gefordert und gefordert.

~ Neuve Sichtweisen werden zugelas-
sen und erprobt.

— Das Leistungsverhalten von Lei-
tungskraft und Mitarbeiter wird
transparent und es wird auf ein ziel-
gerichtetes rationales Verhalten hin
ausgerichtet (SOLL-IST-Vergleiche).

— Beurteilungen kénnen auf eine gesi-
cherte Basis gestelit werden.

— Die Lasteselkultur, die einseitig die
fleiBigen fordert und hiufig iiberfor-
dert, wird transparent. Das Erkennen
eines Problems ist aber die erste Stu-
fe zur Losung der Herausforderung.

Fordern und Entwickeln

— Leistungspontentiale und Leistungs-
stirken werden genutzt und gefor-
dert.

— Berufliche Perspektiven werden he-
rausgearbeitet, aufeinander abge-
stimmt und setzen so Eckwerte fiir
die strategische Personalplanung.

— Die Seminarplanung und Seminar-
beschickung wird stirker auf den
Bedarf hin ausgesteuert.

— Das Windhundprinzip bei attraktiven
Seminarangeboten wird durch eine
koordinierte Seminarplanung ersetzt.

— Individuelie Stirken und Schwichen
werden transparenter.

— Der Mitarbeiter erhélt personliche
Impulse fiir die Weiterentwicklung
und durch begleitende Hilfen werden
auch schwierige Situationen bewdl-
tigt.

— Der Mitarbeiter erfihrt, wo er steht,
wie er gesehen und eingeschitzt
wird, und kann so sein Verhalien
zweckorientiert ausrichten.

— Die Beurteilung erhilt eine wichtige
Ergidnzung: Es wird mehr aof das
personliche Coachen statt auf das
Urteilen und Verurteilen gesetzt.

Murren an der Front

— Stimmungen werden kanalisiert und
reflektiert.

— Es wird mehr ausgesprochen, was
ansonsten unterschwellig wirkt.

— Kreative Energien werden durch
Aussprache und Verstehen freige-
setzt.

— Fremd- und Selbstbild kénnen auf-
einander abgestimmt werden.

— Die Fiihrungskraft erhiilt wichtige
Riickmeldungen, wie ihr Verhalten
bei anderen ankommt.

— Die Zusammenarbeit wird verbes-
sert.
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Kommunikation

ben Sie es ihm so gesagt, wie mir?"
w»Nein, das ist doch Ihre Aufgabe! Im
iibrigen. Auf Sie hirr er doch. Bei uns
wird er doch immer so ausfillig!“

These 9: Die Symmetrie zwischen
dem Informations- (Mitteilungs-, Kli-
rungs-) Bedarf und dem Informations-
(Mitteilungs-, Klarungs-) Bediirfnis
lasst sich noch verbessern.

These 10: Es gibt nicht nur einen
graduellen, sondern auch einen prinzi-
pielien Unterschied zwischen einem
Gesprach mit einem Mitarbeiter und ei-
nem MVG. Beim MVG geht es im
Trend um die Vision einer Interaktion
auf gleicher Ebene. Ein Ttir-Angel-Ge-
sprich ist mit einen MVG nicht zu ver-
wechseln. Das iibliche Mitarbeiter-
gespréch wird hiufig durch Tagesereig-
nisse iiberlagert. Es fehlt die mentale
Einstimmung, und es fehlt hiufig auch
die innere Ruhe. Das MVG setzt auf
Visionen und Perspektiven. Traditio-
nelles Mitarbeitergesprich und MVG
unterscheiden sich somit durch ihre In-
tentionen. Traditionelles Mitarbeiterge-
sprich und MVG weisen jeweils unter-
schiedliche charakteristische Merkmale
auf: Gespriiche zwischen Filhrungskraft
und Mitarbeiter werden hiufig von der
Hektik des Tagesgeschiftes dominiert.
Dadurch bedingt wird das WIE der Ar-
beit und der Arbeitsablidufe gegeniiber
dem WAS grundsitzlich zu wenig oder
gar nicht thematisiert. Vor allem auf
diesem Kommunikationssektor besteht
daher ein Nachholbedarf.

These 11: Viele Fiihrungskrifte ste-
hen dem MVG zunichst skeptisch ab-
wartend gegeniiber: ,, Was soll denn
das? Als wenn wir uns nicht wiglich mit
unseren Mitarbeitern unterhalten. Wir
kennen unsere Pappenheimer!“ Diese
Bewertung ist hdufig eine Ilusion wie
das folgende Beispiel zeigt: Ein Abtei-
lungsleiter einer groBeren Arbeitsgrup-
pe war von der Einladung seines Mit-
arbeiters zum 65. Geburistag nicht
begeistert.

» Wie soll ich wohl diesen Abend bei
diesem ,Langweiler* iiberstehen, schoss
es ihm auf dem Weg zu dem Jubilar
durch den Kopf. Doch die Uberra-
schung war grofi. Es begann mit der
Parkplatzsuche und als dann spéter die
einzelnen , Thementische* des ., Gratu-
lanten" in einer schmissen Rede vor-
gestellt wurden, da dimmerte es dem
Jritheren ,,Chef”: ,,Das ist doch nicht
mdoglich!? Das ist doch nicht mein Mir-
arbeiter L., mit dem ich all die Jahre
zusammengearbeitet habe?!! Es kann

1£Q

dach nicht sein, dass ich diesen Men-
schen all die Jahre so verkannt ha-
be?!!

These 12: Ein MVG setzt auf beiden
Seiten (Fiihrungskraft/ Mitarbeiter) ne-
ben einem positiven Menschenbild
auch rhetorische Grundkenntnisse und
Gespriichstechniken voraus. Wer offen
und mit einer positiven Grundstim-
mung an diese Gespriche herangeht, ist
hiiufig von den vielen positiven Aspek-
ten, die von diesem Gespriich ausgehen
konnen, iiberrascht.

These 13: Erfahrungen und Riick-
meldungen der Leitungskrifte zeigen:
Das MVG schérft die Sensibilitit der
Fihrungskriifte fiir ihre Funktionen,
Aufgaben und Rollen als Fihrungs-
kraft. Es kann zu einem Abbau von
Sprach- und Statusbarrieren fiihren.
Das MVG ist ein Baustein anf dem
Weg zu einer offeneren Gesprichskul-
tur.

These 14: Die Ergiebigkeit des
MVG ist vor ailem auch an realistische
Erwartungen gebunden. Mitunter wer-
den falsche Erwartungen im Vorfeld
dieses Gespriches, mitunter auch wih-
rend des Gesprichs, gesetzt. Es kann
bei diesem Gesprich nicht um konkrete
Beftrderungsabsichten gehen. Die per-
sonliche Entfaltung mit und in der Ar-
beit steht im Vordergrund — und damit
der Gesichtspunkt des Coachens.

These 15: Die Wirkung des Ge-
spriachs ist von der personlichen Ein-
stimmung insbesondere der Fihrungs-
kraft und deren Einstellung abhiingig.
Wer als Fithrungskraft das Gespriich als
unabwendbare Pflicht abhakt, kommt
bei seinen Gespriichspartner nicht an.
Der Gespriichspartners reagiert hierauf
mit groBer Sensibilitidt. Authentizitit ist
in diesem Gespréch unabdingbar, sonst
verliert sich das Vertrauen des Ge-
spriichspartners sehr schnell.

These 16: In dem Gespriich sollten
Vorhaltungen vermieden werden. Es
gilt ein Klima positiver Offenheit zu
entwickeln. Das ,,Wir* dominiert in
diesem Gespriich, statt das ,.Sie” — wie
etwa in der Beurteilung. Beurteilung
und Mitarbeitergespréch unterscheiden
sich insbesondere in diesem Punkt.
Nicht der ,Richter ist hier gefragt,
sondern der ,,Coach®.

These 17;: Uberzogene Erwartungen
an ein ,Harmonie-Management” soll-
ten vermieden werden. Nicht alle Kon-
flikte lassen sich durch Gespriiche 18-
sen. ,,Gut, dass wir dariiber gesprochen
haben!" findet eine Grenze. Unterschie-

den werden sollte zum Beispiel zwi-
schen Missverstidndnissen, Standpunk-
ten und grundsitzlichen Meinungsver-
schiedenheiten..

These 18: Bei dem MVG geht es um
eine gemeinsame Chance. Beide Inter-
aktionspartner tragen gleichermaBen
die Verantwortung fir das Gelingen
dieses Gespriches. Wer aus diesem Ge-
sprach herausgeht und auf dem Flur
verkiindet: ,Das hat ja alles wieder
nichts gebracht!* der hat selbst auch et-
was falsch gemacht: Die Reflexion
muss anders programmiert werden:
»Was hitte ich anders machen kénnen,
damit diese Chance hitte besser genutzt
werden kénnen?*

These 19: Das MV-Gespriich setzt
auf einen stdndigen Lernprozess. Ein
Zwei oder Drei-Tages-Seminar ,,Grund-
lagen der Gesprichsfiihrung* schafft ei-
ne erste Basis. Auf dieser Grundlage
kann man aufbauen, indem man tiglich
tibt und sich selbst perfektioniert. Eini-
ge sehen das optimistischer. Sie setzen
den Besuch des Seminars gleich mit ei-
ner abgeschlossenen Qualifikation. Sie
baven auf ein bequemes Patentrezept:
An drei Tagen wird ein Seminar be-
sucht, und am Ende dieser drei Tage
folgt man der Illusion, selbst schwieri-
ge Gespriiche meistern zu konnen. Die-
ser iiberzogenen Erwartung steht am
anderen Ende statt der Illusion die Re-
signation gegeniiber.

Packen Sie es an! Einsatz und Mi-
hen lohnen.’

Dr. Hanns-Eberhard Meixner,

Professor fiir Sozialwissenschaften an der
Fachhochschule fiir Offentliche Verwaltung,
Abteilung Nordrhein-Westalen,

Bonn
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