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Einleitung

In den Dienstrechten der Karntner Gemeinden und Gemeindeverbdnde sind zwei Instrumente der
Mitarbeiterfiihrung verankert: das jahrliche strukturierte Mitarbeitergesprach sowie ein System zur
Leistungsbewertung. Diese MaRBnahmen dienen dazu, einen kontinuierlichen Austausch sicherzustellen und
ermoglichen es, jahrliche Ziele festzulegen, zu Uberprifen und individuell auf die Bediirfnisse der
Mitarbeiter einzugehen.

Diese beiden Instrumente der Personalfiihrung — das strukturierte Mitarbeitergesprach und die
Leistungsbewertung sind in einen gemeinsamen Gespradchstermin eingebettet.

Das strukturierte Mitarbeitergesprach

»Normale” Gesprache zwischen lhnen und Ihrem Bediensteten finden fast taglich statt. Mitarbeiter- bzw.
Dienstbesprechungen, bei denen gemeinsame Angelegenheiten erortert werden, sind aus dem
Arbeitsalltag nicht wegzudenken. Das strukturierte Mitarbeitergesprach unterscheidet sich jedoch von
diesen Gesprachen, da es ein Fuhrungsinstrument ist, das sowohl lhnen als auch den Bediensteten
Vorteile bringt. Durch den Aufbau von Vertrauen, einen Riickblick auf einen zurlickliegenden
Beobachtungszeitraum, die Klarstellung der Aufgaben und das Aufzeigen von Entwicklungsmdglichkeiten
sollen die innere Motivation und Zufriedenheit der Bediensteten erhoht werden. Ebenso sollen mogliche
Verbesserungen verbindlich vereinbart werden. Ein Mitarbeitergesprach ist somit Rickblick,
Standortbestimmung und Vorausschau zugleich.

Die Leistungsbewertung

Nach dem Rickblick und der Standortbestimmung folgt die Leistungsbewertung, bei der Sie als
Vorgesetzter das Leistungsverhalten lhres Bediensteten wahrend eines Beobachtungszeitraumes (i.d.R.
das letzte Jahr) bewerten. Der Bedienstete hat — ebenso wie Sie — die Maoglichkeit, sich auf die
Leistungsbewertung vorzubereiten und sich einzubringen. Die Beurteilung erfolgt anhand von
objektivierten Kriterien, um eine durchdachte, nachvollziehbare und im Gesamtvergleich ausgewogene
Bewertung zu ermdglichen.

Damit der Text in diesem Leitfaden leichter lesbar ist, wird auf geschlechtsneutrale Formulierungen
verzichtet. Samtliche ausschlieBlich in der mannlichen Form verwendete Begriffe beziehen sich
ausnahmslos auf beide Geschlechter.

Praktische Umsetzung von Mitarbeitergesprach u. Leistungsbewertung:

Dokumentation

Als Flhrungskraft werden Sie wahrend des Jahres gefordert sein, besonders positive bzw. negative
Vorkommnisse entsprechend zu dokumentieren. Diese Aufzeichnungen sind fiir die Vorbereitung auf das
Mitarbeitergesprach und die Leistungsbewertung sehr hilfreich.

Umgang mit den Unterlagen

Der Vorbereitungsbogen und die Leistungsbewertungskriterien missen dem Bediensteten zirka 2 bis 3
Wochen vor dem vereinbarten Gesprachstermin ausgehandigt werden. Sie fiillen bereits im Vorfeld des
Gespraches - mit Hilfe Ihrer unterjahrig angefertigten Aufzeichnungen - einen Vorbereitungsbogen und
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die Leistungsbewertungskriterien aus (Fremdbild). Dasselbe geschieht durch den Bediensteten, der lber
das abgelaufene Jahr reflektiert und gleich wie Sie die oben erwadhnten Unterlagen aus seiner Sicht
ausfullt (Selbstbild).

Zum vereinbarten Termin gleichen Sie den von lhnen ausgefiillten Vorbereitungsbogen u. die von lhnen
anhand der Leistungsbewertungskriterien vorgenommene Leistungsbewertung mit den von lhrem
Bediensteten ausgefiillten Unterlagen ab und versuchen gemeinsam mit dem Bediensteten das Fremdbild
und das Selbstbild zu einem Gesamtbild zusammenzufiigen.

Hierzu fillen Sie Rahmen des Mitarbeitergesprachs das Protokoll am Ende des Vorbereitungsbogens und
im Rahmen der anschlieBend stattfindenden Leistungsbewertung die Leistungsbewertungskriterien
jeweils gemeinsam mit lhrem Bediensteten aus. Als Ergebnis sollen ein von lhnen und lhrem Bediensteten
gemeinsam unterfertigtes Protokoll im Vorbereitungsbogen und eine ebenfalls von beiden Seiten
unterfertigte Leistungsbewertung sein.

Ablage der Unterlagen
Die Gesprachsnotizen und die Vorbereitungsbdégen missen absolut vertraulich behandelt werden und
durfen nicht im Personalakt abgelegt oder an die personalverantwortliche Stelle/Amtsleitung
weitergeleitet werden.

An die personalverantwortliche Stelle/Amtsleitung weitergeleitet und im Personalakt abgelegt werden
darfen lediglich die gemeinsam ausgefillten und von beiden Seiten unterfertigten Formulare, in welchen
Personalentwicklungs-/WeiterbildungsmaRnahmen vereinbart und Entwicklungsziele des Bediensteten
festgehalten werden (es sind dies die Teile C u. D des Protokolls, das Sie am Ende des
Vorbereitungsbogens finden) sowie zusatzlich das Gesamtergebnis der Leistungsbewertung
(durchschnittlicher Punktewert).

Die Ubrigen Unterlagen missen unbedingt bei lhnen als unmittelbarem Vorgesetzten verbleiben und
darfen von niemandem aulRer von Ihnen verwaltet und auch ausschlieBlich vom betroffenen Bediensteten
eingesehen werden.

Was geschieht wenn es zu keiner Einigung zwischen lhnen und lhrem Bediensteten kommt?

Wenn beim ersten Gesprach keine Einigung erzielt werden kann, findet binnen 4 Wochen ein zweiter
Gesprachstermin statt. Bei diesem zweiten Gesprach kann es zur Einbindung Dritter kommen. So kann
beispielsweise auf Dienstgeberseite |hr unmittelbarer Vorgesetzter (in der Praxis wird dies vor allem in
kleineren und mittleren Gemeinden der Birgermeister sein) und auf Dienstnehmerseite eine
Vertrauensperson aus dem Gemeindedienst (z.B. Personalvertreter, Gewerkschaftsortsgruppenobmann/-
obfrau, Kollege) hinzugezogen werden. Das Ergebnis dieses zweiten Gespraches ist bindend.
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1. Was ist ein strukturiertes
Mitarbeitergesprach?

Das Gesprachsklima zwischen Vorgesetzten und Bediensteten ist in den meisten Karntner Gemeinden und
Gemeindeverbadnden sehr gut. Anders ware es auch kaum moglich, den wachsenden Herausforderungen,
die den Gemeinden/Gemeindeverbdnden von der Gesellschaft ({bertragen werden, so
verantwortungsbewusst zu begegnen. Manchmal herrscht aber auch eine ,Funkstille”, die gerne mit
Zeitmangel gerechtfertigt wird. Haufig sind Rat- und Hilflosigkeit sowie Angste, das Falsche zu sagen oder
missverstanden zu werden, der Grund.

Das Mitarbeitergesprach soll behutsam dazu beitragen, Vertrauen zu bilden bzw. zu starken.
Kommunikation ist wichtig, um Missverstandnisse auszurdaumen. Angesichts des zunehmenden Zeitdrucks
beschrankt sich Kommunikation jedoch hdufig auf fachliche Fragen, konkrete Arbeiten oder vereinzelte
personliche Gesprache beim Kaffee. Diese Gesprache kdnnen jedoch Mitarbeitergesprache, bei denen auf
Kenntnisse, Fahigkeiten und Bedirfnisse der Bediensteten eingegangen wird, nicht ersetzen. Beim
Mitarbeitergesprach werden unter vier Augen bestimmte Inhalte strukturiert besprochen.

Die anspruchsvolle Arbeit in der Gemeinde/im Gemeindeverband und das Vertrauensverhaltnis zwischen
Ihnen und lhren Bediensteten sollen durch das Mitarbeitergesprach eine Qualitatssteigerung erfahren. Es
dient dazu, in periodischen Abstanden in einem Vier-Augen-Gesprach bestimmte Inhalte strukturiert zu
besprechen.

Das strukturierte Mitarbeitergesprach verfolgt demnach folgende Zwecke:

- Verbesserung von Zusammenarbeit und Kommunikation, Verstarkung des internen
Informationsflusses (= personliche Aspekte in der Zusammenarbeit),

- Planung zuklnftiger Arbeitsschwerpunkte, Vereinbarung von Zielen (= Zielvereinbarung),

- Bewertung des Leistungsverhaltens der Bediensteten in einem bestimmtenZeitraum,
Besprechung des AusmalRes der Zielerfiillung (= Leistungsbewertung, Riickschau),

- Forderung und Weiterentwicklung fur die Bediensteten (Personalentwicklung),

- Erstellung und Aktualisierung eines bedarfsorientierten Bildungsprogramms fiir die Bediensteten

In Karnten sind die Fihrungskrafte der Gemeinden und Gemeindeverbdande verpflichtet, ein jahrliches
strukturiertes Mitarbeitergesprach inkl. Leistungsbewertung mit allen Bediensteten durchzufihren.

Das Mitarbeitergesprach fuhrt in der Regel der unmittelbare Vorgesetzte, dies kénnen beispielsweise die
Amtsleitung, aber auch die Kindergarten- bzw. Wirtschaftshofleitung sein, mit seinen Bediensteten.

Es ist entscheidend, dass eine Fihrungskraft durch die Vielzahl der zugeteilten Bediensteten mit der
Flhrung der Mitarbeitergesprache nicht tiberfordert wird und dass Mitarbeitergesprache durch Personen
geflhrt werden, die Vereinbarungen Uber das unmittelbare Arbeitsumfeld/das Aufgabengebiet des
Bediensteten abschliefen dirfen. Als Vorgesetzter werden Sie wiederum dem nachsthdheren
Dienstvorgesetzten Uber die abgehaltenen Mitarbeitergesprache berichten. Sie werden lhrerseits vom
nachsthoheren Dienstvorgesetzten bewertet.
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2. Welchen Nutzen bringt ein strukturiertes
Mitarbeitergesprach?

Es obliegt lhnen als Filhrungskraft, die vorhin erwdhnten ,neuen” Aufgaben, die Gesellschaft und Politik
an die Gemeinde bzw. den Gemeindeverband stellen, auf lhrem Gebiet umzusetzen. Eine lhrer
wesentlichen Aufgaben ist es, die Aufgabenstellungen gerecht auf die einzelnen Bediensteten zu verteilen.
Hierbei werden Sie durch eine prazise Standortbestimmung sowie die Vereinbarung von konkreten Zielen
und Fordermalnahmen unterstitzt. Gleichzeitig soll die ,Selbstverantwortung” lhrer Bediensteten
gesteigert werden. Somit werden Sie entlastet, denn wer motiviert an seine Aufgaben herangeht, muss
nicht laufend kontrolliert werden. AuBerdem sollen die Interessen lhrer Bediensteten gefordert werden.

Lassen Sie das Tagesgeschehen auBen vor: Die jeweilige Tagesbefindlichkeit kann in der vorhin erwdhnten
Kaffeepause diskutiert werden. Das Mitarbeitergesprach bietet den Bediensteten die Moglichkeit zu
kommunizieren, welche Wiinsche und Ziele sie fir die Zukunft haben und welche
Verbesserungsvorschlage und Entwicklungswiinsche Ihre Bediensteten haben. Der Bedienstete erhalt im
Rahmen des Mitarbeitergesprachs die Gelegenheit, in einer stressfreien Atmosphare von lhnen zu
erfahren, wie er gesehen und eingeschatzt wird.

3. Inhalt des Mitarbeitergesprachs

3.1. Allgemeines

Das Mitarbeitergesprach ist ein periodisches (einmal im Jahr) stattfindendes Gesprach, dessen Inhalte
definiert sind. Dieser orientiert sich dabei an einem Leitfaden, damit gewisse Punkte nicht vergessen
werden. So wird garantiert, dass bestimmte (auch heikle) Punkte besprochen werden. Den Beteiligten
bleibt es natiirlich Giberlassen, zusatzlich weitere Themen anzusprechen. Da Sie und Ihre Bediensteten den
im Gesprachsleitfaden beschriebenen Verfahrensablauf kennen und sich vorbereiten konnen, werden
Uberraschungsmomente bewusst ausgeschaltet. Ebenso wird damit verhindert, dass man sich in
Alltagsthemen verliert.

3.2. Gesprachsvorbereitung fiir die Gesprachspartner

Vorweg obliegt es Ihnen als Vorgesetzter, die (politischen) Zielvorgaben, die lhr Arbeitsumfeld betreffen,
auf Ihre Bediensteten zu verteilen, damit diese zur Zielerreichung beitragen kénnen. Etwa zwei Wochen
vor dem tatsachlichen Mitarbeitergesprach ibergeben Sie dem Bediensteten einen Vorbereitungsbogen.
Vorab erortern Sie dem Bediensteten den Sinn und die Ziele des gemeinsamen strukturierten
Mitarbeitergesprachs und Sie vereinbaren mit Ihren Bediensteten einen Termin. Unabhdngig voneinander
bereiten Sie und Ihre Bediensteten sich anhand des jeweiligen Vorbereitungsbogens auf das Gesprach vor.

Der Vorbereitungsbogen ist nur fiir den eigenen Gebrauch und als Anhaltspunkt fiir das Gesprach

bestimmt. Machen Sie sich unterjahrig Notizen Gber Themen, die Sie gerne beim Mitarbeitergesprach
diskutieren mochten. Im Vorfeld des Gespraches ist es wichtig, die Frage, wer das Protokoll (die
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Ergebnisse) des Mitarbeitergesprachs im Falle eines Vorgesetztenwechsels sehen darf, zu klaren. Es muss
gewabhrleistet sein, dass nicht irgendwann ein derzeitiger Kollege, an dem |hr Bediensteter méglicherweise
Kritik gelibt hat, im nachsten Jahr als neuer Vorgesetzter Einsicht in das Protokoll des Gesprachs
bekommt.

3.3. Erfolgsfaktoren und Rahmenbedingungen fiir das Mitarbeitergesprach

- Ausreichend Zeit reservieren / ,,Redezeit”

Gesprachstermin friihzeitig festlegen, ungiinstige Termine (Freitagnachmittag, Termin kurz vor dem
Mittagessen) vermeiden; dem Vorgesetzten und dem Bediensteten steht gleichberechtigt

»,Redezeit” zu; durchschnittlich muss fiir ein strukturiertes Mitarbeitergesprach (inkl. Vor- und
Nachbereitung) ein Zeitraum von zwei Stunden angesetzt werden; es ist empfehlenswert nicht mehr als
ein bis zwei strukturierte Mitarbeitergesprache an einem Tag zu fiihren

- Ruhe verschaffen
Termindruck vermeiden; Mobiltelefon ausschalten; Telefon umleiten; nehmen Sie sich Zeit, Meinungen
und Ideen zu diskutieren

- Neutralen Ort wahlen
Raumlichkeiten und deren Einrichtungen (Sitzordnung) vorweg festgelegen, einem neutralen Ort
(,,Besprechungszimmer”) gegeniiber dem ,,Chefbliro” den Vorzug geben

- Nagel mit Kopfen machen

Sprechen Sie Probleme offen an; legen Sie mit Ihrem Bediensteten MaBnahmen fest; stellen Sie sicher,
dass sowohl Sie als auch der Bedienstete nach dem Gesprach weiB, was von lhnen/ihm in nichster Zeit
erwartet wird

- Machen Sie sich Notizen

Ergebnis des Gespraches stichwortartig auf dem dafiir vorgesehenen Formular festhalten; je eine
Ausfertigung erhalten Sie selbst und Ihr Bediensteter; mit Notizen kann spater nachgewiesen werden, ob
Sie beispielsweise einen Bediensteten mit einem bestimmten Projekt betraut haben; es bleibt Ihnen
auBerdem erspart, sich immer wieder zu fragen, wen sie mit welcher Aufgabe betraut haben — ein Blick in
die Aufzeichnungen geniigt; wenn Sie gemeinsam mit dem Bediensteten Ziele vereinbaren, sind beide
Seite fur die Umsetzung mitverantwortlich

Nach Abschluss samtlicher strukturierter Mitarbeitergesprache der jeweiligen Organisationseinheit ist
dem nédchsthoheren Vorgesetzten (Amtsleiter, Abteilungsleiter) zur Kenntnis zu bringen, dass die
Gesprache stattgefunden haben.

- Diskretion muss gewahrt bleiben

Das Gesprachsergebnis ist streng vertraulich zu behandeln; der Amtsleiter/Birgermeister wird jedoch
dartber informiert, welche beiderseits getragenen Winsche nach konkreten FortbildungsmaRnahmen
oder anderweitiger Verwendung miteinander vereinbart wurden

- Sparen Sie weder mit Lob, noch mit Kritik
Vorgesetzte, die offen mit ihren Bediensteten Uber ihr Flihrungsverhalten zu sprechen bereit sind, sind
ebenso eine Ausnahme wie Bedienstete, die zu Kritik bereit sind. Dahinter steckt einerseits das Problem,

GSZ
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sich selbst einzuschatzen und andererseits seine Identitdat ohne Furcht vor Nachteilen einbringen zu
kénnen, beides muss in einem Mitarbeitergesprach moglich sein; heben Sie positiv hervor, welche
Malnahmen erfolgreich und welche weniger erfolgreich umgesetzt wurde; welcher Erfolg wurde noch
nicht ausreichend gewiirdigt und welches Projekt noch nicht umgesetzt? Lob sollte ofter als nur beim
Mitarbeitergesprach ausgesprochen werden; fir ein kurzes , Anerkennungsgesprdach” muss auch unter
dem Jahr immer wieder Zeit sein

- Gleichberechtigte Gesprachspartner

Beim Mitarbeitergesprach begegnen und respektieren die Gesprachspartner einander als
Gleichberechtigte. Wichtig ist, dass Sie l6sungsorientiert und nicht problemorientiert vorgehen! Nicht
UbermaRig viel Zeit fir die Klarung der Schuldfrage aufwenden, sondern gemeinsam nach einer Losung fir
das Problem suchen. StofRen Sie bei angestrebten Vereinbarungen auf Widerstand und ist demnach eine
zweiseitige Vereinbarung nicht moglich, konnen Sie dem Bediensteten dennoch die dienstliche Weisung
erteilen, die angestrebte MaRnahme umzusetzen. Einseitige Festlegungen mussen Sie jedoch begriinden.

- Geben Sie den Zeitrahmen vor

Fixieren Sie den ungefahren Termin fir das nachste strukturierte Mitarbeitergesprach; im

Mitarbeitergesprach des kommenden Jahres die Wirksamkeit der MalBnahmen, die nach dem diesjdhrigen

strukturierten Mitarbeitergesprach gesetzt worden sind, erértern

3.4. MaBnahmen gut und schon — aber welche sind denkbar?

MaRBnahmen zur Verbesserung der Zusammenarbeit /Organisation:

- Brauchen lhre Bediensteten eine bestimmte Schulung?

- Brauchen Ihre Bediensteten eine fixe Pause am Vormittag, wenn sich stundenlang Birger die Klinke in
die Hand geben?

Malnahmen zur Verbesserung des Arbeitsumfeldes:

Technische, raumliche und ,zeitliche” Ausstattung des Arbeitsumfeldes; die Arbeitszeiten kdénnen
flexibel gestaltet werden

MaRnahmen zur Verbesserung der (Fort)Bildung:

- Es sind theoretische, praktische, Seminar-gestiitzte Fortbildungen sowie die Fortbildung in der
Arbeitssituation selbst denkbar, die den Anforderungen lhrer Stelle entsprechen miissen

Malnahmen zur Verbesserung der Zielvorgaben:

- Bestehende Aufgaben missen mitunter erweitert, angepasst, verringert oder umgeschichtet werden.
Schlussendlich sollen die Bediensteten entsprechend lhren Fahigkeiten eingesetzt werden.

- Denkbar sind Job-Rotationen (Einsatz an mehreren Stationen/Arbeitsplatzen),
Verwendungsdnderungen, Dienstzuteilungen oder (wenn unvermeidbar) eine Versetzung

- Prifen Sie auch, wer sich Uber- oder unterfordert fihlt, somit kbnnen MaRBnahmen gesetzt werden,
welche die Leistungsfahigkeit und -bereitschaft steigern.
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4. Das Gesprach

4.1. Allgemeines zur Gesprachsfiihrung

Bedenken Sie bitte, dass Sie sich nicht nur Gber Worte mitteilen, dass Worte nicht immer bewusst
gewahlt werden und dass lhr Gegenliber nicht erraten kann, was Sie gerade denken.

Ein Gesprach besteht nicht nur aus dem verbalen Teil. Es spielt sich auch auf anderen Ebenen ab:
- Betonung/Stimmlage

- nonverbales Verhalten, d.h. Gestik, Mimik, Kérperhaltung

- Einstellungen (Sympathie, Desinteresse, Antipathie)

- lhre innere Stimmung

- Erwartungen an den Gesprachspartner

- Angste beziiglich der Auswirkungen des Gesprichs

- Umgebung (ungemdtliche Rdumlichkeiten, hdufige Storungen)

Diese Aspekte driicken sich haufig unbewusst im nonverbalen Verhalten aus. Ein Grofteil der
Informationen, die wir dem Gesprachspartner tGbermitteln, geht nicht iber den Informationskanal ,,Ohr*,
sondern Uber den Informationskanal ,Auge”. Das nonverbale Verhalten ist uns meist deshalb nicht
bewusst, weil wir dieses Verhalten in der Regel nicht absichtlich wahlen bzw. einsetzen. Die
Interpretationen und moglichen Missverstandnisse im Kommunikationsprozess sind somit vielfaltig.

Ein Gesprach kann gut durch Fragen gesteuert werden. Wer Fragen stellt, fihrt das Gesprach, ohne selbst
viel zu reden und regt den anderen zum zielgerichteten Nachdenken und zur Formulierung seiner
Gedanken an. Gute Fragen machen neugierig, geben Denkanst6Be, zwingen zum Mitdenken. Fragen
ermoglichen die Argumente und Interessen des Gesprachspartners kennen zu lernen. Insbesondere am
Beginn des Themenkomplexes werden im Mitarbeitergesprach i.d.R. offene Fragen stehen. Mit offenen
Fragen lassen Sie lhrem Gesprachspartner einen weiten Spielraum in der Beantwortung.

Betrachten wir den Gesprachspartner, seine Interessen und Meinungen nicht als gleichberechtigt, d.h.
sehen wir ihn nicht als Partner, sondern als Gegner, setzen wir uns nicht ernsthaft mit den von ihm
vorgebrachten Argumenten und Einwanden auseinander. Dies fuhrt dazu, dass wir an ihm vorbei reden.
AulRerdem besteht die Gefahr, dass sich unsere innere Einstellung insbesondere im nonverbalen Verhalten
ausdriickt, der Gesprachspartner sich dann nicht ernst genommen fiihlt und eher ablehnend reagiert.

4.2. Besonderes zur Gesprachsfiihrung

Das Mitarbeitergesprach ware unvollstandig, lieBe man den bei der Kommunikation wichtigen
Beziehungsaspekt auBer Acht, weshalb im Folgenden einige Punkte erértert werden sollen:

- Ehrlich wahrt am langsten?

Vielen Menschen fallt es schwer, offen miteinander zu reden, da sie flirchten, dass ihnen Kritik vertbelt
wird. Die Furcht vor unangenehmen Folgen muss genommen werden. Die Aufforderung, die Meinung
offen zu sagen, ist keine Garantie, dass Kritik (von oben oder unten) nicht doch verlbelt wird.
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Vertrauen wachst erst dann, wenn sich die Betroffenen ihrer Verletzlichkeit bewusstwerden und dies
gegenseitig respektieren lernen. Das Vertrauen muss langsam wachsen. Ein Tipp am Rande: Das Gesprach
sollte immer mit etwas Positivem begonnen und beendet werden.

- Uberwindung des blinden Flecks

Kritik am Fihrungsverhalten des Vorgesetzten und am Arbeitsverhalten des Bediensteten ist wichtig —
besonders deshalb, weil die Selbsteinschatzung fehlerbehaftet ist. Man nennt dieses Phanomen, die
Wirkung des eigenen Verhaltens auf andere nicht zuverlassig einschatzen zu kénnen, den ,blinden Fleck”.
Wer ihn erhellen will, ist auf die Rickmeldung des Partners angewiesen. Viele Menschen horen
Angenehmes gerne und sind weniger aufmerksam fir unangenehme Rickmeldungen. Durch
Rickmeldungen kann der ,blinde Fleck” erhellt werden. Bei wenigen verhilt es sich jedoch umgekehrt.
Man nennt dieses Phanomen ,selektive Wahrnehmung®.

- Grenzen setzen und respektieren

Die Arbeitswelt soll gepragt sein von menschlicher Nahe und Distanz zugleich. Niemand soll mehr in
andere eindringen, als diese es zulassen wollen. Niemand soll dazu gezwungen werden, mehr lber seine
Gefihle Preis zu geben, als er selbst will. Wenn ein Gesprach tber das gegenseitig Verstehen und Konflikte
Uberhaupt zu Stande kommen soll, sind diese Grenzen zu beachten. Daher muss letztlich jedem selbst
Uberlassen bleiben, sich zu 6ffnen oder bewusst Tabuzonen einzurdumen.

- Ubereinstimmungen suchen - nicht erfinden

Nicht immer kann in allen Punkten Ubereinstimmung erzielt werden. Betrachten Sie dies als Méglichkeit,
zu neuen Erkenntnissen zu gelangen. Aus diskutierten Unterschieden koénnen auch wichtige
Schlussfolgerungen gezogen werden. Fir Sie als Flihrungskraft gilt: Zur Kunst des Fihrens gehort es,
Probleme/Unterschiede auszubalancieren und nicht zu retuschieren.

- Probleme ansprechen
Es kann nicht jedes Problem sofort gelost werden: Wenn es aber angesprochen und nicht totgeschwiegen
wird, ist oft der halbe Weg zur Problemldsung schon beschritten.

4.3. Das Mitarbeitergesprach als herausforderndes Gesprach

Da ein Gesprachsverlauf nie von vornherein festgelegt werden kann, sondern dieser immer eine
Eigendynamik entwickelt, ist es hilfreich, verschiedene Gesprachsstrategien zur Verfiigung zu haben.
Legen Sie Themen vorweg fest und sortieren Sie diese nach wichtigen und unwichtigen Themen. Auch
sollten Sie sich als Vorgesetzter auf jeden Bediensteten gesondert vorbereiten. Der Bedienstete muss sich
»nhur” auf den Vorgesetzten einstellen.

Stellen Sie sich folgende Fragen:

- Werist Ihr Gesprachspartner?

- Welche Ziele/Probleme kdnnte Ihr Gesprachspartner haben?

- Welche Losungen sind denkbar?

- Welche Hindernisse sind zu erwarten?

- Welche Gesprachshaltung ist beim Gesprachspartner zu erwarten?
- Welche Konflikte zeichnen sich ab?

- Was sind die moglichen Ursachen?

GSZ
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Nicht alle der oben angesprochenen Punkte werden immer bei der Vorbereitung eines Gespraches zu
klaren sein. Der Erfolg einer Gesprachsstrategie beruht jedoch wesentlich auf der Fahigkeit, sich in sein
Gegenliber hineinzuversetzen, d.h. was denkt er, was wird er tun, welches sind seine Interessen etc.

Mitarbeitergesprache erfolgreich durchzufiihren, erfordert eine ausreichende Planung und Vorbereitung,
eine angemessene Einschatzung der eigenen Bedirfnisse und der Bediirfnisse des Gesprachspartners,
eine Vorinformation (iber den anderen Gesprachspartner, die Bereitstellung eines angemessenen
Umfeldes und zweckmaRiger Arbeitsmittel sowie eine Nachbereitung.

Besondere Bedeutung kommt in einem ersten Schritt der organisatorischen Planung des Gespraches zu.
Der duBere Ablauf eines Gespriaches und die Erzielung positiver Ergebnisse kénnen durch ginstige
Rahmenbedingungen erheblich verbessert werden (siehe Erfolgsfaktoren und Rahmenbedingungen fir
das Mitarbeitergesprach).

4.4. Einmaleins der Kommunikation

Bei der Kommunikation sollten zudem folgende Grundregeln eingehalten werden:

Schaffen Sie eine entspannte Gesprachsatmosphare, z.B. durch Anerkennung der Arbeitsqualitat in der
Vergangenheit und erst dann sprechen sie heikle Punkte direkt an:

- ,Ich habe festgestellt, ...“
- ,Es ist aufgefallen, ...”

Seien Sie immer konkret und vermeiden Sie Verallgemeinerungen:

- Nicht: ,Sie arbeiten schlecht.”
- Besser: ,Beim Projekt mit Kollegin Anna S. ist mir aufgefallen, dass...“

Versuchen Sie das Gesprach durch Fragen zu steuern und fiihren Sie den Bediensteten selbst zu dem
angestrebten Punkt:

,Wie erklaren Sie sich, ...”
- »Worin liegt es, dass Ihre Leistung im letzten Jahr nachgelassen hat?“
- ,Woran liegt es, dass meine Losungsvorschldge stets unbeachtet bleiben?”

Schlagen Sie konkrete Losungen vor und vermeiden Sie schwammige Versprechen:

,Welche Seminare wiirden Sie gerne besuchen?”

»Wie stellen Sie sich eine gerechtere Arbeitsteilung vor?“
Beenden Sie das Gesprach positiv:
- ,Ich weiR, ich kann mich auf Sie verlassen ...
- ,Ich bin sicher, dass Sie es schaffen werden ...”
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Vergessen Sie nicht im nachsten Jahr die positiven Verdnderungen anerkennend zu erwahnen:

,Ich wusste, dass Sie es schaffen und ich wurde nicht enttduscht.”
,Ich habe mich gefreut, dass ...”

4.5. Und fiir alle, die es lieber kurz und biindig haben

Nehmen Sie sich Zeit und signalisieren Sie durch aktives Zuhoren lhre ungeteilte Aufmerksamkeit.
Versuchen Sie lhren Gesprachspartner und seine Aussagen zu verstehen, nicht zu beurteilen.

Stellen Sie offene Fragen (Wer, Was, Wie) — so erhalten Sie mehr Informationen.
Achten sie auf eine ausgewogene Gesprachsbeteiligung.

Nicht immer kann Ubereinstimmung erzielt werden. Betrachten Sie dies als eine Moglichkeit, zu neuen
Erkenntnissen zu gelangen.

Ergebnisse sollen schriftlich festgehalten werden; unterschiedliche Standpunkte konnen
nebeneinander festgehalten werden.

Achten Sie auf Vertraulichkeit im Umgang mit den schriftlichen Ergebnissen. Bewahren Sie diese unter
Verschluss auf.

Beginnen Sie immer mit einer positiven Riickmeldung. Sie schatzen den anderen als Personund sehen
nicht nur das zu andernde Verhalten.

Verwenden Sie immer Ich-Botschaften (z.B. ,Ich meine...”).
Geben Sie moglichst genaue Rickmeldungen (auf eine Situation oder ein Verhaltenbezogen).

Verwenden Sie positive Formulierungen. Welches konkrete Verhalten erwarte ich von meinem
Gespréachspartner (z.B. ,Ich erwarte mir, dass Berichte folgende Form haben.”).
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