Hanns-Eberhard Meixner

Das Mitarbeitergespréch an Schulen -
Chancen und Risiken

Auf die Frage eines neuen, aber bereits seit vielen Monaten an der Schule
titigen Lehrers, wie denn seine Leistungen gesehen und eingeschitzt wer-
den, antwortete die Schulleitung leicht irritiert: ,,Wenn ich mit Thren Leis-
tungen nicht zufrieden wiire, hiitte ich Thnen das bereits schon gesagt!* Ein
Einzelfall? Wollen wir es gemeinsam hoffen! Denn das Feedback-Geben,
aber auch das Feedback-Annehmen gehort zum tiglichen Geschiift eines
Piidagogen im Klassenraum. Doch was so selbstverstiindlich im Klassen-
raum erscheint, wird im Alltag des Miteinanderumgehens im Kollegiom
leicht zor Ansnahme. Allerdings gilt diese ,,Sprachlosigkeit* nicht vur fiir
das Berufsfeld! Auch Ehepartner leiden nicht selten an ,,Sprechmangel,
Mit 17 Minuten Austausch im Tagesschnitt — so das Ergebnis einer Umfrage
— geben sich viele Paare im Alltag zufrieden. Das geht solange gut, bis der
Urlaub oder die Weihnachtszeit naht, Dann schafft die erzwungene Nihe
viel Dynamik. Mitunter geriit dann aufler Kontrolle, was ansonsten so
»¢00l* und bedacht abliuft. So weit sollte man es nicht kommen lassen.

Konflikte lassen sich in kleinen und iiberschaubaren Portionen besser be-
herrschen, als aufgestauter und unterdriickter Arger, der sich seine Bahn

sucht. Hier liegt der eigentliche Sinn des Mitarbeitergespriichs.

Braucht das Kollegium
ein Mitarbeitergespréich?

Nicht jede Lehrkraft lisst sich fiir die
formalisierte, — und dann auch noch
verordnete — Art eines Gespriiches
spontan begeistern. Die einen schen in
dem Mitarbeitergesprich einen Vor-
gang, der sich tiglich im Miteinander
von Schulleitung und Kollegium wie-
derholt. Aus dieser Perspektive scheint
es keinen Handlungsbedarf fiir ein Mit-
arbeitergesprach zu geben. In diesem
Sinne ist dann héufig von einem ver-
meidbaren Aktionismus die Rede.

Die Sicht der Schulleitung:

WES wiire schlimm um uns bestellt,
50 ein hiufig genanntes Abwehrargu-
meni, ,,wenn wir dieses Jahresgespréch
iarséichlich branchen! Schliefilich spre-
chen wir tiiglich mireinander! Wir ken-
nen unser Team und unsere Teamspie-
ler, und wir wissen, wo der Schuh
driickr! Was also soll dieser iiberfliissi-
ge Formalismus an zusdtzlichen Er-
kennmnissen bringen?! Ex wird ohnehin
schon zu viel zerredet. Dem gilt es, Ein-
halt zu gebicten!”

Und wie sehen es die skeptischen
Kolleginnen und Koliegen?
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«Natiirlich gibt es einiges zu kliren.
Meist wird man ja ohnehin vor voll-
endete Tatsachen gestellt mit Hinwei-
sern wie: \Sie sind doch einverstanden
. Auch wartet man auf Abstimmun-
gen und Riickfragen héufig viel zu lan-
ge. Finden Riicksprachen statt, dann
dominiert das Tagesgeschift und der
grundsdtzliche  Kldrungsbedarf bleibt
auf der Strecke. Anerkennung und un-
terstiitzende Ermunterungen? Das wire
schin! Doch das ist offensichilich ein
Luxus, den sich Schulleitungen nicht
leisten kinnen. Das ist eben so. Daran
lisst sich kaum etwas dndern, zumal
der ernsthafie Wille fehlt, auf diesem
sensiblen Feld tatsdchlich etwas ver-
dndern zu wollen. Das wiirde ja auch
vieles infrage stellen und die Macht-
koordinaten verdndern. Auflerdem wiir-
de es Offenheit und Vertrauen voraus-
seizen. Wer kann schom offen sagen,
was ihn bewegt? Das ist viel zu ris-
kant!*

Soviel zu den Kritikern dieses neuen
und doch alten Weges.

Aber es gibt auch andere Meinungen
zu diesem interessanten Kommunikati-
onsfeld: Die Befiirworter eines Mit-
arbeitergesprichs betonen eher die

Sprachlosigkeit im schulischen Um-
feld. Sie beklagen, dass mehr GUber-
einander, als miteinander gesprochen
wird. Sie empfinden die tiglichen
Sprachbarrieren als hinderlich fiir ihre
Arbeit und hoffen auf ein offeneres
Miteinander. Sie sehen daher folgerich-
tig in dem Instrument des Mitarbeiter-
gesprichs einen Weg, um die Ge-
spriichskultur im Kollegium zu verbes-
sern. ,.Denn, was wissen wir eigentlich
von den Menschen, mit denen wir tig-
lich zusammen sind und zusammen-
arbeiten? Stimmien Selbstbild {, Wie se-
he ich mich? Wie bewerte ich meinen
Fiihrungsstil bzw. die Wirkung meines
Verhaltens?) und Fremdhild (,Wie
sieht mich die andere Person? Wie er-
fihrt die andere Person meinen Fiih-
rungsstil beziehungsweise mein Ver-
halten?*) tatsichlich iiberein?* Wer
sich auf diesen Erkundungsweg begibt,
erfihrt viel iiber seine Mitmenschen,
weit mehr allerdings iiber sich selbst,
sofern man die ,Zeichen” richtig zu
deuten versteht.

Wir sollten mehr miteinander
als iibereinander reden!

Es wird an der Schule — wie auch in
anderen Bereichen unserer Gesellschaft
— zu viel tibereinander und zu wenig
miteinander geredet. Die Verdichtung
der Arbeit und schwicrige pidagogi-
sche Herausforderungen lassen viele zu
Einzelkimpfern werden. Trotz aller Be-
kenntnisse zur Teamarbeit wird das
Miteinanderumgehen insgesamt rauer
url manches Wort, was wichtig wire,
kommt nicht zur rechten Zeit und/oder
verliert seine Wirkung in der Hektik
und in dem Stress des Tagesgeschéftes.
Dies ist ein gefihrlicher Nihrboden fiir
Kommunikations- und Sprachbarrieren.
Diese Sprachlosigkeit wird von stets
mehr Personen als immer driickender
eriebt. Viele fiihlen sich mit ihrem
Stress und den tdglichen Herausforde-
rungen allein gelassen. Daraus erklart
es sich, dass heute soziale Kompetenz
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vernchmlicher in Wirtschaft und Ver-
waltung cingefordert wird. Was friiher
weitgehend als ,,Selbstliufer” {ber
Weihnachtsfeiern, den Beforderungs-
umtrunk und Ahnliches funktionierte,
wird nunmehr deutlicher thematisiert.
Wer Mitarbeiter zu Mitdenkern und
Mitgestaltern gewinven will, ist daher
mehr denn je gefordert, Offenheit und
eine Vertrauenskultur zu schaffen.
Beides ist nicht zum Nulltarif zu haben.
Daher setzen die .Neuen Steucrungs-
modelle” der Verwaltung beziehungs-
weise Schulreform nach einer Phase er-
schwerter Verstindigung auf mehr
Kommunikation und Information.

Es gibt viele Hinweise und Anlésse,
die erkennen lassen, dass auf dem Sek-
tor ,Kommunikation” in der Verwal-
tung vieles verbessert werden kann und
wohl auch verbessert werden muss!
Das gilt ebenso fiir den Bereich Schule.

Was ist das Besondere an
einem Mitarbeitergespriich?

Bei einem Mitarheitergespriich han-
delt es sich um ein periodisch, in fest-
gelegten  Zyklen stattfindendes  Ge-
spriich. Diesem Gesprich liegt ein
Instrument (vgl. Leitlinie des Mitarbei-
tergesprichs, Formular fiir Gespriichs-
notizen) zugrunde. Feststehende Re-
geln (z.B. Vertraulichkeit, Gegenseitig-
keit, et¢.) sollen Einheitlichkeit im Ab-
lauf innerhalb der jeweiligen Verwal-
tung und zwischen einer Fihrungskraft
und einem direkt nachgeordneten Mit-
arbeiter garantieren. Ziele, Zeitpunkt,
Zeitdaver (Mindestrahmen), Hiufig-
keit, Themen und der inhaltliche Rah-
men der Gespriche sind festgelegt.

Vergleichbar dem System der Mit-
arbeiterbeurteilung ruht somit auch das
Mitarbeitergesprich auf den drei sich
gegenseitig beeinflussenden Siulen:
® dem Instrumententeil: Hierbei han-

delt es sich um die Leitlinie des Mit-

arbeitergespriichs, Checklisten fiir das

Gespriich, formale Hilfen zur Vor-

bereitung des Gesprichs, Anforde-

rungsprofile, einem Personalent-
wicklungsptan, Hilfsmittel zur Ab-
kldrong des Fremd- und Selbstbildes
und anderes mehr.

¢ den Ablaufregelnngen: Hier geht es
um Regelungen, die einen moglichst
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
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{Zicle) das Gespriich? Wie soll die
Abfolge der Gespriche erfolgen?
Soll das Gesprich mit der Leitungs-
ebene (Top-down) beginnen oder
gleichzeitig auf allen Ebenen?"
QOder: ,Sollen sich die Gespriche in
der Hierarchie von unten nach oben
aufbaven (Bottom-up: Kollege -
Schulleitung; Schulleitung — Schul-
rat; Schulrat — Bezirksregierung; Be-
zirksregierung — Ministerium)?*
Der Ablauf wird durch die Konzepti-
on und Gespriichsstrategie bestimmt.
Will man das Murren an der Front
bis hinein in den hohen Qlymp syste-
matisch kanalisieren, dann ist fiir die
Kemmunikationsabfolge die Alter-
native ,,von unten nach oben“ der
richtige Weg. Gewichtet man indes
den Zielfindungs- und Zielsetzungs-
prozess, dann miisste die Richtung
des Weges ,von oben nach unten”
gewihlt werden.
® den Verhaltensweisen: Hier geht es
um Techniken, Fertigkeiten und Ein-
stellungen. Welche Einstellungen
und persénlichen Gesprichstechni-
ken sind auf Seiten der Fithrungs-
krifte und auf Seiten der Mitarbeiter
erforderlich, um ein Mitarbeiter-
gesprich mit Gewinn fiir alle Betei-
ligten, von der Leitung tiber die Mit-
arbeiter bis hin zur Organisation fiih-
ren zu kénnen?
Die hier aufgezeigten drei Bereiche
miissen aufeinander sinnvoll abge-
stimmt sein. Gelingt dies auf einer der
aufgezeigten Ebenen nur unzulinglich,
dann nehmen trotz des hohen Aufwan-
des die anderen Bereiche nachhaltigen
Schaden. Auch hier gilt: Die Kette ist
so stark wie ihr schwichstes Glied. Ein
solch schwaches Glied finde sich,
wenn man sich statt auf die Intentionen
und Inhalte des Gespriches, auf Forma-
lismen beschrinkt. Formulare (z.B. Do-
kumentation) verfilhren zum Formalis-
mus, Nichts wire schiidlicher fiir ein
Mitarbeitergesprich, wenn die notwen-
dige, spontane und quirlige Interaktion
durch Formalismen erstickt wird. Da-
her sollte man die in den Leitlinien an-
gedachten Vorgaben vor aliem als
Merkposten, Anregungen, Hilfen und
Erinnerungsstiitzen sehen.

Inhalte des
Mitarbeitergespréichs
¢ Zielfindungs- und  Zielverein-

barungsgespriich
In dieser Variante des Mitarbeiter-

gesprichs stehen Zielsuche, Zielfor-
mulierung, Zielvereinbarung und Ziel-
kontrolle im Mittelpunkt des Ge-
spriichs.

¢ Forderungs- und Entwicklungsge-
spriich
Diese Variante betont den Aspekt
der Personalentwicklung. Dabei geht
es nicht in erster Linie um eine
LLaufbahn-, |, Karriere”- bezie-
hungsweise ,Beforderungsplanung”,
sondem vornehmlich um eine Ana-
lyse der Stirken und Schwichen. Es
sollen die Potentiale gefordert und
gefbrdert werden, und es sollen die
Vorsteliungen des Mitarbeiters liber
seine beruflichen Wiinsche, Interes-
sen und Bediurfnisse zur Sprache
kommen.

* Feedback-Gespriich

Der Schwerpunkt liegt hier auf einer
Kldrung des Selbst- und Fremdbildes
zwischen Vorgesetztem und Mit-
arbeiter. Nicht die Sicht, wie man ist,
oder glaubt zu sein, steht hier im
Vordergrund, sondern wie das eige-
ne Verhalten bei dem Gegeniiber an-
kommt.

o Interaktionsgespriich

Der Akzent wird hier auf das ,,Mur-
ren an der Front" gelegt, auf die In-
halte, die eigentlich schon immer
ginmal hitten angesprochen werden
sollen. Es sind hier vor allem die be-
deutsamen Kleinigkeiten, die zwar
insgesamt ertriiglich sind, sich auf
Daver aber zu einem gefihrlichen
Gemisch entwickeln kénnen.

Bei dem Aspekt ,Zielfindung und
Zielsetzung“ des Mitarbeitergespri-
ches steht die gemeinsame Sache im
Vordergrund und die beiden Akteure
{Schulleitung/Kollegium) treten gegen-
iiber dem Sachanliegen in den Hinter-
grund, bei dem Aspekt ,,Entwickeln
und Fordern* steht der Mitarbeiter im
Vordergrund. Bei dem Aspekt ,,Inter-
aktion und Feedback® sind beide Ge-
spriichspartner gleichermaBen - frei
von Hierarchieeffekten — involviert.
Entscheidend fiir die oben aufgezeigte
Gewichwng ist somit die Frage, welche
Schwerpunkte in dem Gesprich gesetzt
werden.

Vorsteltbar 1st es, die drei Bereiche
gleichgewichtig in einem Gesprich zu
thematisieren. In der Praxis wird dies
allerdings so nicht ablaufen. Sieht man
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das Mitarbeitergespriich als einen kon-
tinuiertichen Verbesserungsprozess, so
ist es vorstellbar, dass sich der Eni-
wicklungsprozess dieses Instrumentes
bezogen auf die ersten Durchginge zu-
néichst mit Gewicht auf die soziale Ebe-
ne konzentriert. In diesem Fall steht
dann die Thematik ,,Zusammenarbeit,
Interaktion und Feedback” im Vorder-
grund. Diese Gewichte werden sich
schrittweise mit jedem neuen Durch-
gang {(Zeitreihe: Start des ersten Ge-
sprichs plus ein Jahr = zweiter Durch-
gang; zweites Gespriich plus ein Jahr =
dritter Durchgang; drittes Gespriich ...)
hin zu den anderen beiden Schwer-
punkten verlagern.

Vergleichbar den offenen, den halb-
standardisierten und standardisierten
Beurteilungsverfahren werden auch fir
das Mitarbeitergespriich Beobachtungs-
bereiche zu diesen Themenblécken
vorgegeben. Damit wird die selektive
Wahrmehmung der Gesprichspartner
auf bestimmie Verhaltensbereiche ge-
lenkt.

Dubei tassen sich mehrere Vartanten
ausmachen:

a) die offen gestaltete Variante mit Ori-
entierungspunkien

b) Stichwortliste mit und ohne Ver-
bindlichkeit

c} der strukturierte Gesprichsleitfaden

d) kombinierte Verfahren

Bei der offen gestalteten Variante mit

Themenbereichen entscheidet sowohl

die Schulleitung wie auch der Mitarbei-

ter weitgehend frei von konkreten Bin-

dungen, welche Themen in dem Ge-

sprich behandelt werden sollen.

Eine andere Variante ist die Stich-
wortliste. Als Beispicl vergleiche hier-
zu Abb. 1.

Die Fiille der hier genannten Aspekie
macht eine Auswahl und Gewichtung
einzelner Punkte erforderlich. In der
eng begrenzten Zeit von circa einer
Stunde werden nur einzelne Themen-
bereiche angesprochen werden kdnnen.
Wer aber legt fest, wie das Zeitbudget
auf die Themen aufzuteilen ist? Wie
155t man dieses Problem in der Praxis
vor Ort?

Eine denkbare Variunte zur prakii-
schen Umseizung kinnte so organisiert
werden: Kollege bezichungsweise Kol-
legin und Schulleitung verstdndigen
sich im Vorfeld des Gespriches auf ei-
ne begrenzte Zahl der in der Stichwort-
liste aufgefithrten Punkte. Die Kenn-
zeichnung kann dann im Vorfeld des
Gespréiches ausgetauscht werden. Eine
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Stichwartliste
(Eine Hilfestellung fiir das Mitarbeitergespriich zwischen Schulleitung und
Lehrkraft)

Thema: Didaktisch methodische Ebene

Unterrichtsziele

Unterrichtsplanung

Vorbereitung und Organisation des Unterricht

Qualitdt des Unterrichts

Planen und OGestaliung von schulinternen Malinahmen

Betreuung und Integration von schwierigen Kindern

Zusammenarbeit im Kollegium

Ellernarbeit

Energicheauftragter)

Engagement auBerhalb des stundenplanmiBigen Unterrichts (z.B. Lemgruppen,

besondere erzieherische Leistungen

Svstembetreuung

Thema: Kooperation in Schule/Schulkonferenzen/Elternabende

Vermittlung des Schulprofils nach aullen

Offentlichkeitsarbeit

Mitwirken an Entscheidungen

Kontrolle und Rickmeldungen (Elternabende, Konferenzen}

Informationsiluss

Anerkennung und Kritik

Fiikrungsverhalien

Engagement in der Ausbildung (7.B. Belreuen von Referendaren)

Thema: Personalentwickiung (Firdern und Entwickeln)

Wiinsche und Erwartungen im Rahmen der persinlichen Qualifizierung

Weiterbildungsbedart und -wiinsche

Wiinsche und Erwartungen hinsichtlich der weiteren Entwicklung

Sonstige Veriinderungswiinsche

Thema: Entwickeln des Schulprofils

Auswirkungen und Veriinderungen im jetzigen Arbeitsteld

Befiirchiuvngen

Erwartungen

Eigene Beitrige/ Vorstellungen/ Initiativen

Abb. I: Stichwortliste

andere Variante: Nach der Gespriichs-
erdffnung (Einstiegsphase) legen beide
Gespriichspartner (Hinfithrungsphase)
ihre jeweilige Auswaht vor. Beide Part-
ner verstindigen sich dann auf die Rei-
henfolge der zu behandelnden Punkte
und legen gemeinsam den hierfiir vor-
zusehenden Zeitumfang fest.

Die meisten Gespriichsleitlinien iiber-
lassen es heute noch den Gesprichs-
partnern, wo sie die Schwerpunkte des
Gespriches setzen. Gleichwohl stellt
sich die generelle Frage, wie viel Spiel-
raum den Gesprichspartnern bei der
Gewichtung der Themen eingerdumt
werden sollte? Auf der einen Seite ha-

ben Vorgaben ihre Vorteile, auf der an-
deren Seite geht es um Spontaneitit
und Aussprache. Die Vor- und Nachtei-
le der jeweiligen Alternative sind er-
kennbar: Je weiter der Rahmen gesteckt
wird, in dém sich die Gespriichspartner
bewegen kénnen, destc mehr tendiert
das Instrument zu ,Unikaten™. Der ei-
gentliche Gewinn dieses [nstrumentes
liegt in der Auseinandersetzung mit
den jeweiligen Schwichen, Denn Stér-
ken kénnen, wenn sie zu stark betont
werden, zu Schwichen werden. Das
Mitarbeitergesprach solite auf keinen

Fall solchen Fehlentwicklungen Vor-

schub leisten.
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Wos kommt nach dem
Gespriich? Sinn und Grenzen
der Dokumentation

Fiir viele ist die Dokumentation des
Gespriiches ein abschreckendes biire-
kratisches Hindernis: Wie soll man sich
offnen, wenn man befiirchten muss,
dass em in entspannter Ambiente ent-
locktes, vielleicht auch unbedachtes
Wort durch eine Dokumentation eine
Eigendynamik entwickeln kann? Die
Angste und Befiirchtungen sind gro,
sie gehen aber an dem Sinn der Doku-
mentation meist vorbei: Jeder hat schon
einmal erlebt, wie erfrischend und an-
regend Seminare sein konnen. Viele
lassen sich begeistern und beschlieBen,
die neuen Wege zu erproben. Doch
schon bald nach einem so aufbavenden
Seminar holt einen die Wirklichkeit
ein. Unterstellen wir einmal, Sie hiitten
die Riickschliisse aus dem Seminar in
wenigen Kermn- und Handlungssétzen
dokumentiert, Wer dieses Dokument
nach emem halben Jahr liest, ist meist
iberrascht, was er alles hat bewegen
wollen. Das kann ein hilfreicher
Schock sein. 8o sollte man die Doku-
mentation sehen. Sie st eine Leitlinie
fiir das Verhalten, ein Navigator.

Aufwand und Nutzen
des Mitarbeitergespriichs

Das Mitarbeitergespriich ist ein Bau-
stein im  Kommunikationsnetz  der
Schule. Es muss sich der Frage stellen,
ab die Relation von Aufwand und Nut-
zen stimmig ist. Der Aufwand des Mit-
arbeitergespriichs lisst sich abschitzen,
der Nutzen ist deutlich schwerer zu fas-
sen. Wo aber liegen die Chancen eines
Mitarbeitergesprichs? Wie sieht die Bi-
lanz zwischen Aufwand und Nutzen
aus? Rechnet sich dieses zusitzliche In-
strument?

Welchen Nutzen kann man diesem
Auvfwand gegeniiber stellen?
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Allgemeine Aspekte:

® Durch das Mitarbeitergesprich wird
die Schulleitung angeregt, sich stir-
ker mental mit hrer Rolle als Fiih-
rungskraft und Schulmanager aus-
ginander zu setzen.

# Das Arbeitsklima verbessert sich.

¢ Das Miteinander-Reden wirkt sich
positiv auf die Gespriichskultur eines
Kollegiums und der iibergeordneten
Instanzen aus.

¢ Rhetorische Fertigkeiten und Kennt-
nisse werden pefordert und in der
praktischen Auseinandersetzung ge-
fordert.

Zielorientierung:

® Das Lehr- und Teamverhalten wird
stirker auf Ziele, Regeln und Ab-
sprachen gelenkt.

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

e Neue Wege der Aufgabenbewilti-
gung werden angeregt, initiiert, ge-
fordert 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).

Firdern und Entwickeln:

¢ Leistungspotentiale und Leistungs-
stirken werden genutzt und geftr-
dert.

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

# Die Forthildungsgestaltung des Kol-
legiums wird stirker auf den Bedarf
hin ausgesteuert.

¢ Individuelle Stirken und Schwiichen
werden transparenter.

® Der Kollege bezichungsweise die
Kollegin erhiilt persénliche Impulse
fir die Weiterentwickiung und durch
begleitende Hilfen werden auch
schwigrige Situationen bewiltigt.

® Die Beurteilung erhilt eine wichtige
Erginzung: Es wird mehr anf das
persénliche Coachen statt auf das
Urteilen und Verurteilen gesetzt.

»Murren an der Front*:

® Stimmungen werden kanalisiert und
reflektiert.

¢ Es wird mehr ausgesprochen, was
ansonsten unterschwellig wirke.

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

¢ Fremd- und Selbstbild kimnen auf-
einander abgestimmt werden.

¢ Die Schulleitung erhilt wichtige
Riickmeldungen, wie ithr Verhalten
bei anderen ankormmt,

¢ Die Zusammenarbeit wird verbes-
sert.

® Vieles, was angesprochen werden
miisste, wird auch tatsiichlich ange-
sprochen.

Da Menschen ihr Verhalten am Erfolg

und an Erfolgserlebnissen ausrichten,

ist es wichtig, Erfolgskriterien fiir die-
ses Instrumentarium zu entwickeln und
zu pflegen. Bs geniigt somit nicht, es
bei dieser Aufzihlung von . Vorteilen®
zu belassen. Diese Vorteile miissen

Schritt fiir Schritt in nachpriifbare und

erlebte Verbesserungen miinden:

»Wo stehen wir heute und was kdn-
nen wir wie innerhalb des néchsten Jah-
res verbessern?

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

Prof, Dr, Hanns-Ebsrhard Maixner,
Fachhochschule fiir &ffentliche Verwaltung,
Bomn
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