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Interne Kommunikation in der
Kommunalverwaltung

Grundlage fir kommunale Veranderungs- und Reformprozesse

von Dirk Schroder*

Durch interne Kommunikation kann der
Mitarbeiter intensiver an seine Aufga-
ben gebunden werden, Ziel ist u.a.
die Erreichung Ubergeordneter (Un-
ternehmens-) Ziele, das Verstdndnis
der Mitarbeiter flr die Wichtigkeit und
Notwendigkeit der zu verrichtenden
Tétigkeiten und gesamten Aufgaben
der Kommune und die Stéarkung der
Loyalitdt gegenlber den Aufgaben
anderer Fachbereiche, den Zielen der
Organisation und der Organisation
selbst.

Interne Kommunikation sorgt fiir Trans-
parenz und Orientierung in und unter
den unterschiedlichen Ebenen. In Ver-
anderungsprozessen und Reformvor-
haben sorgt interne Kommunikation fur
den Abbau von Unsicherheiten und
eine Identifikation der Mitarbeiter mit
den neuen Zielen des Prozesses.

»Mehr als 50 Prozent des Erfolgs von
Verdnderungsprojekten ist vom Gelin-
gen der internen Kommunikation ab-
héngig. Die Mitarbeiter miissen verste-
hen kénnen, warum Verdnderungen
stattfinden, und sie miissen das Geftihl
haben, dass ihre Sorgen berticksichtigt
werden.

Wichtig ist dabei zundchst, Kommuni-
kation und Information deutlich vonein-
ander zu unterscheiden. Information ist
monologisch und meint vor allem die
Mitteilung von Fachwissen; Kommuni-
kation ist dialogisch und meint den
persénlichen Austausch zwischen Ver-
waltungsspitze, Fuhrungskréften und
Mitarbeitern.“ '

Theymanns Aussage folgend ist es in
Veréanderungsprozessen notwendig, zu
kommunizieren statt ausschlieBlich zu
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1 vgl. Theymann, Kommunikation als Erfolgsfak-
tor fir Veranderungsprozesse, in: Innovative
Verwaltung 5/2005, S. 29ff.
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Grafik 1 entwickelt auf der Grundlage von Niermeyer, Teamarbeit, 2001, S. 129

informieren. Nun ist es aus den be-
schriebenen Grinden im 6ffentlichen
Dienst kaum mdéglich, alle Mitarbeiter
gleichermaBen fir Reformvorhaben,
effizientes Arbeiten etc. zu begeistern.
Eine gréBere Kenntnis der Zusammen-
hénge und Organisation in der Verwal-
tung férdert jedoch die Identifikation
mit der Verwaltung und den Zielen der
Kommune.

Einige mdgliche Instrumente interner
Kommunikation mdchte ich in den
folgenden Punkten beispielhaft darstel-
len.

Besprechungswesen

Neben der reinen Informationsweiter-
gabe, die auch schriftlich oder telefo-
nisch erfolgen kann, beschreibt das
Besprechungswesen die Kommunika-
tion der Beteiligten im gemeinsamen
Gespréach.

Trotz vielfaltigen Einsatzes moderner
Medien ist die Besprechung nach wie
vor von hoher Bedeutung, wenn z.B.
gemeinsame Strategien entwickelt,
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Ideen und Vorstellungen eingebracht
werden sollen.?

Besprechungen sind Teil des Per-
sonalmanagements und im Kontext
von Fihrungskommunikation, Beur-
teilungsgesprachen und Personalent-
wicklung unerlasslich.

Im Besprechungswesen gibt es zahl-
reiche Formen der verbalen Kommu-
nikation und Anlasse flr den direkten,
personlichen Austausch. Stellvertre-
tend werden hier ein paar exemplari-
sche Beispiele verbaler Kommunikati-
on vorgestellt:

Besprechungen

e Mitarbeiter-/ Dienstbesprechung
Die Mitarbeiter- oder Dienstbespre-
chung findet zwischen Vorgesetztem
und mehreren Mitarbeitern statt und
dient der Information, Meinungsbil-
dung und Beratung.

2 vgl. Klofer/ Nies, Erfolgreich durch interne
Kommunikation, 2003, S. 41.
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e Expertenbesprechung

An Expertenbesprechungen nehmen
Mitarbeiter unterschiedlicher Bereiche
teil, um gemeinsam Lésungen fiir Gber-
greifende Probleme zu erarbeiten. Dies
kann als eine Vorstufe des Projektma-
nagements betrachtet werden, wenn
die L&sung z.B. mit Fachkraften unter-
schiedlicher Bereiche in einer Bespre-
chung erarbeitet werden kann.

e Teambesprechung
Die Mitglieder des Teams tauschen
sich in der Teambesprechung aus.

e Flihrungskréftebesprechung

Alle Fihrungskréfte tauschen sich aus,
besprechen relevante Vorhaben, Pro-
jekte und fachbereichslbergreifende
Themen und stimmen das weitere
Vorgehen ab.

Die Aussage ,wenn du nicht mehr
weiter weiBt, griinde einen Arbeits-
kreis!“ ist sicherlich ironisch auf die
Besprechungskultur bezogen, die
vielfach unstrukturiert und unergiebig
ist und zum Teil eher belastend statt
hilfreich wahrgenommen wird.

Zeit und Motivation von Flihrungskraf-
ten und Mitarbeitern missen als kost-
bare Ressource betrachtet werden.
Professionell organisierte Besprechun-
gen erhdhen nicht nur die Zufriedenheit
der Mitarbeiter, sondern sind als opti-
male Arbeitsform anzusehen, um
ausgewogene und sofort umsetzbare
Entscheidungen sicher zu stellen.

Uber den Sinn und Unsinn von Bespre-
chungen wird in Verwaltungen erfah-
rungsgeman immer wieder diskutiert.
Fakt ist jedoch, dass Uber die ,,Einweg-
Kommunikation“ per Brief, Aushang
oder Email in professionell durchge-
fihrten Besprechungen hinaus ge-
meinsam Probleme erdrtert, diskutiert
und gel6st werden kdnnen.

Es gibt gute Grinde, diese Bespre-
chungen zu institutionalisieren, denn
die Effizienz ist wesentlich hoher, wenn
Teilnehmer an Besprechungen aktiv
teilnehmen und partizipieren.

Kommunikative Effizienz

Grafik 1 zeigt anschaulich, dass es
notwendig ist, die Besprechungen so
konstruktiv wie mdglich zu gestalten
und ,,One-Man-Shows“ zu vermei-
den.®

3 vgl. Niermeyer, Teamarbeit, 2001, S. 129.
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Was ist das Thema/was ist die Aufgabe?

Wozu tun wir das? (Sinn/Zweck)
Fiir wen tun wir das? (Zielgruppe)
Was soll erreicht werden? (Ergebnis)

(

Woran messen wir das Ergebnis? (Erfolgskriterien)

Fakten, Ideen, Resourcen, Risiken, Alternativen

Was muss getan werden?
(Unterteilen von Aufgaben und Prioritaten)

Wer macht was, wann, wie, wo?

Umsetzung der Planungsschritte

v
)

Was war hilfreich, was war hinderlich?
(Analyse des Ergebnisses und Arbeitsprozesses/
Absprachen fiir weitere Zusammenarbeit

Grafik 2 entwickelt auf der Grundlage von Sperling/Wasseveld, Frihrungsaufgabe
Moderation, 2000, S. 37

Niermeyer konstatiert, dass Bespre-
chungen als Chance der gemeinsamen
Bearbeitung von Problemen und Dis-
kussionspunkten betrachtet werden
sollten, da hier die Mitarbeiter mit ihren
Kompetenzen an einem Tisch sitzen.*

Professionelle Besprechungen werden
moderiert, hilfreich sind dabei bewahr-
te Techniken und Instrumente der
Moderation (z.B. Kartenabfrage, Mind-
Mapping etc.).’

Das systematische Vorgehen einer
moderierten Sitzung méchte ich an-
hand Grafik 2 verdeutlichen.

Professionell durchgeflihrte Bespre-
chungen erfordern Vorbereitung und
klar definierte zeitliche Absprachen
und Strukturen.

Effektive Besprechungen erfordern
verschiedene Faktoren:

e Auswahl der richtigen Teilnehmer
an der Besprechung

* Moderation der Besprechung

4 vgl. Niermeyer, Teamarbeit, 2001, S. 129.

5 vgl. Sperling/ Wasseveld, Fiihrungsaufgabe
Moderation, 2000, S. 73ff
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e Visualisierung komplexer Themen

e Einhaltung von Besprechungs-
~Spielregeln” (Ausreden lassen,
keine personlichen Angriffe, Rede-
zeit begrenzen etc.)

Das Verhalten des Moderators in einer
Besprechung ist von wesentlicher Be-
deutung und entscheidet Uber Erfolg
oder Scheitern eines kommunikativen
und konstruktiven Verlaufs (sieche Gra-
fik 3, Seite 302).

Die Moderation ist ein Instrument, um
definierte Ziele mit der aktiven Beteili-
gung eines daflr geeigneten Teams
oder einer geeigneten Gruppe errei-
chen zu kénnen.

Besprechungen mit Hilfe der Modera-
tion bendtigen Zeit, um Ziele, bzw. den
optimalen Weg zu deren Erreichung
erarbeiten zu kénnen.

Mitarbeitergespréache

Unter Mitarbeitergesprachen werden
alle Gesprache zwischen Vorgesetzten
und ihren Mitarbeitern verstanden, die
Uber die tagliche Kommunikation hin-
ausgehen. Mitarbeitergesprache wer-
den zu bestimmten Anldssen und
Themen gefuhrt, man setzt sich zu-
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sammen, tauscht Meinungen aus,
diskutiert Handlungsweisen und Ein-
schéatzungen.

Mitarbeitergesprache werden im Re-
gelfall vom direkten Vorgesetzten mit
dem Mitarbeiter nach dem ,Vier Au-
gen- Prinzip“ gefuhrt und kénnen re-
gelmaBig oder anlassbezogen durch-
gefuhrt werden.

Themen dieser Mitarbeitergespréache
kénnen z.B. sein:

Mitarbeiterbezogene Gespréche

* Mitarbeitergespréch

Gesprach im Rahmen der kooperativen
Flhrung, z.B. zur Einweisung, Informa-
tion, Beratung des Mitarbeiters.

¢ Konfliktgesprédch

Gespréch zur Kldrung und Lésung von
Auseinandersetzungen und Konflik-
ten.

® Beurteilungsgespréch

Nach der erfolgten schriftlichen Beur-
teilung des Mitarbeiters werden hier
Erlduterungen zur Beurteilung gege-
ben.

¢ Dienstgespréach

Der Vorgesetzte fiihrt Dienstgesprache
zur Ubermittlung von Anweisungen,
Auftrédgen oder Absprache von Verfah-
rensweisen.

® Kritikgespréch

Hier soll falsches Verhalten von Mitar-
beitern angesprochen werden, um
Verédnderungen herbeiflihren zu kén-
nen.

® Beratungsgesprédch

Ein Beratungsgespréch dient der Un-
terstltzung des Mitarbeiters bei Ein-
zelfallen.

Mitarbeitergesprache haben einen
definierten Sachinhalt und eine Zielset-
zung®:

Zielsetzung von Mitarbeiter-
gesprédchen

¢ Informationsgewinnung und -wei-
tergabe

e Zielvereinbarungen

e Besprechung von expliziten Sach-
aufgaben

¢ Erfahrungsaustausch

* Anerkennung guter Leistungen

6 vgl. auch Menzel/ Grotzfeld/ Durr, Mitarbeiter-
gespréche, 2000, S. 14

Verhalten eines Moderators

Destruktive
Besprechungsleitung

e Schwierigkeiten herausstellen
® Aussagen in Frage stellen

* Monologe halten

* Ideen anderer ablehnen

* Manipulation fir eigene Ziele
¢ Selbstdarstellung

Konstruktive

Moderation

e Unterstiitzung der Gruppe

* Probleml&sungen anbieten

e Ideen aufgreifen und entwickeln
o Aktivierung der TN durch Fragen
* Wertschatzung achten
 Visualisierung

U

Ablehnung
Resignation
Stillstand

Grafik 3

e Kritik von Fehlleistungen

e Suche nach Lésungsstrategien bei
Problemen

¢ Ubertragung von Kompetenzen
* Motivation des Mitarbeiters

e Unterstitzung der Mitarbeiter bei
dienstlichen und privaten Proble-
men

e Entwicklung und Férderung des
Mitarbeiters

e Feststellung von Fortbildungsbe-
darf

Im Gegensatz zu Mitarbeiterbefragun-
gen ist das Mitarbeitergesprach ein
individuelles Motivationsinstrument fir
den einzelnen Mitarbeiter.

Das Mitarbeitergespréch ist eines der
wichtigsten Instrumente der Mitarbei-
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terfihrung und Motivationsarbeit der
FUhrungskrafte. Es férdert die Kom-
munikation zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern, sorgt fur Offenheit und
Transparenz, fuhrt zu gegenseitigem
Versténdnis und einer effektiveren Ko-
operation. Mitarbeitergesprache liefern
beiden Beteiligten wichtige Informati-
onen Uber Starken und Schwéchen,
Motivation und Bedurfnisse.

Zu bedenken ist jedoch, dass Mitar-
beitergespréache zwischen Vorgesetz-
ten und Mitarbeitern immer in Bezug
zu einer asymmetrischen Beziehung
stehen, da der eine Gesprachspartner
auch trotz eines evtl. praktizierten kol-
legialen und partnerschaftlichen Um-
gangs immer der Vorgesetzte ist und
Entscheidungen und Weisungen alleine
treffen kann. Daher ist die besondere
Verantwortung des Vorgesetzten in
dieser Gespréachssituation wichtig.
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