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Ziele und Inhalte dieses Lehrbriefs

Der Lehrbrief hat zunachst das Ziel, Ihnen einen Uberblick Ziel des Lehrbriefs:
Uber die Themen "Mitarbeitergespréach und Zielvereinbarung" Uberblick tber lhre
zu vermitteln. Gestaltungsmaoglichkeiten

Wenn Sie das Programm durchgearbeitet haben, sollten Sie gut
dartiber Bescheid wissen, was Sie erwartet und welche Gestal-
tungsmoglichkeiten Sie in diesen Gespréachssituationen haben.

Je intensiver Sie den Lehrbrief durcharbeiten und sich die darge- Inhalte intensiv durchar-
stellten Situationen vergegenwartigen, desto gré3er ist die Wahr- beiten, um im Gesprach
scheinlichkeit, dass Sie in der realen Situation auch angemessen angemessen zu reagieren
reagieren.

Es kann ubrigens auch vorteilhaft sein, bestimmte Dialoge oder

Ubungen zu wiederholen, damit bestimmte Verhaltensregeln in

Fleisch und Blut tbergehen.

Wie tief Sie in das Thema einsteigen, kdnnen Sie aber auch Vertieftes Lernen durch
dadurch bestimmen, in welchem Ausmal’ Sie die vertiefenden Nutzung von
Zusatzdokumente im Anhang nutzen, auf die an verschiedenen  Zusatzdokumenten
Stellen im Lehrbrief aufmerksam gemacht wird. Durch diese

Dokumente erhalten Sie, je nachdem, entweder einen tieferen

Einblick ins Thema oder eine zusammenfassende Darstellung.

Im Anhang finden Sie Checklisten, mit denen Sie sich auf Ihr Erstellung personlicher
eigenes Gsprach vorbereiten kdnnen, die Sie aber auch als Ge- Checklisten maglich
dachtnisstiitze im Gesprach nutzen kénnen.

Auf den Listen finden Sie zun&chst vorgegebene Inhalte.

Sie kbnnen diese aber nach Belieben erweitern oder verandern.

Was Sie Uber das Thema wissen sollten, ist in drei weitere Drei weitere Bereiche:
Bereiche aufgeteilt:

Das Kapitel "Gesprachsfuhrung” behandelt die Grundlagen der  "Gesprachsfiuhrung”
Gesprachstechnik und alles, was bei einem jahrlichen Mitarbeiter-
gespréach zu beachten ist.

Im Kapitel "Was tun, wenn ..." bekommen Sie ganz konkrete "Was tun, wenn ..."
Hilfestellung, was in typischen schwierigen Gesprachssituationen
Zu tun ist.

Das Thema "Zielvereinbarung" liefert Innen notwendiges Hinter- "Zielvereinbarung"”
grundwissen zu diesem neuen Fuhrungsinstrument. Auch enthalt
es Empfehlungen, wie Sie damit am besten umgehen.



I. Das jahrliche Mitarbeitergespréach
M 1 Einstieg

M 1.1 Wie es sein konnte!

Der nachfolgende Dialog prasentiert ein gut gelungenes Mitarbeitergesprach.
Fur konstruktive Gesprache sind Vorbereitung und Hintergrundwissen notwendig!
Herr Becker ist der Vorgesetzte, Frau Richter seine Mitarbeiterin.

Frau Richter (leicht aggressiv):
Sie wissen ja, wie hoch meine Arbeitsbelastung ohnehin ist und dann auch noch die Einarbeitung
der Kollegin Berg .... ich mdchte eigentlich nicht, dass das so weitergeht.

Herr Becker (freundlich):

Sie haben vollig Recht. Einarbeitungen verursachen immer zusatzliche Arbeit. Aber ich bin jetzt
doch ein bisschen Uberrascht, dass Sie so heftig reagieren. Mein Eindruck war, dass Sie diese
Aufgabe gerne gemacht haben.

Frau Richter (nun freundlicher):
Ja, schon, aber es war auch wirklich eine Herausforderung fir mich, zumal ich auch weder eine
Entlastung in meiner Arbeit hatte oder sonst eine Unterstiitzung bekommen habe.

Herr Becker:

Ich weild durchaus zu wirdigen, was Sie geleistet haben. Ohne lhre Unterstitzung héatte sich Frau
Berg nicht so schnell eingearbeitet. (kurze Pause) Was war fir Sie denn die grof3te
Herausforderung?

Frau Richter:
Um ehrlich zu sein: Nachdem ich nun schon drei Jahre hier arbeite, war mir gar nicht mehr
bewusst, wie viel Wissen man sich angeeignet hat, das auch nirgendwo nachzulesen ist.

Herr Becker:
Umso besser, dass wir fur Vieles mittlerweile das Intranet haben.

Frau Richter:

... und auch die Gesprache mit der Kollegin zu fihren, wenn sie einen Fehler gemacht hat, ist mir
am Anfang auch nicht wirklich leicht gefallen. Ich wollte doch die Dinge ansprechen, ohne sie
personlich abzuwerten. Das ist gar nicht einfach.

Herr Becker:

Da teile ich Ihre Meinung vollkommen. (kurze Sprechpause) Frau Richter, konnten Sie sich vor-
stellen, eventuell mal wieder eine Einarbeitung zu Gibernehmen, wenn Sie besser unterstitzt wer-
den?

Frau Richter (zogerlich):
Hm, .... Im Grunde genommen ja, aber ....

Herr Becker (fragt freundlich nach):
Warum zégern Sie?



Frau Richter:

Ich fuhle mich insoweit noch unsicher und habe schon einmal tGberlegt, ob mir nicht eine entspre-
chende Fortbildung helfen kdnnte. Zum Beispiel wo ich lerne, wie ich richtig Ruckmeldung geben
kann, aber auch richtig reagiere, wenn ich Rickmeldungen kriege.

(kurze Pause) ... Da wirde ich mich schon sicherer fihlen...

Herr Becker:

Gute Idee, ich unterstitze lhren Wunsch! Die Fortbildungsakademie hat entsprechende Seminare
im Angebot. Da kénnen Sie sich doch einen Termin aussuchen und sich anmelden. Ich wirde die
dienstliche Notwendigkeit bestétigen und unterstreichen. Meinen Sie, das wére eine gemeinsame
Basis?

Frau Richter: Ja sicher, danke. Ich werde das angehen
Herr Becker: Als nachstes méchte ich mit Ihnen Uber die ....

So positiv lauft nicht jedes Gespréach ab.
Mit dem Lernprogramm kann das auch bei Ihnen Wirklichkeit werden.

M 1.2
Wozu ein Mitarbeitergesprach?

Das sind die wichtigsten Aspekte
3 beim Mitarbeitergespréach:

Sie fragen sich zu Recht, warum regelmaRige MitarbeitergesprachDas Mitarbeitergesprach
nutzlich sind, wo Sie doch taglich eine Reihe von Gesprachen underganzt die bereits vor-
viele davon auch mit Ihrer/m Vorgesetzten bzw. Mitarbeiter/in fuhrehandene Gesprachskultur
Im Buro, bei Besprechungen, auf dem Flur, beim Mittagessen und

weiter und so fort. All diese Gespréache wird es auch weiterhin geb

Es kann von Vorgesetzten oder auch von Mitarbeiter/innen initiiert Auch der Mitarbeiter
werden. kann ein solches
Gesprach initiieren

Was unterscheidet denn nun das Mitarbeitergesprach von all den Das Mitarbeitergesprach
anderen Gesprachen? ist ein Gesprach ohne
Das lasst sich kurz auf einen Nenner bringen: Das Mitarbeiterge- konkreten Anlass
sprach bietet Ihnen die Gelegenheit, wenigstens einmal pro Jahr

ein Gesprach aus einer anderen Perspektive zu fuhren, ohne eine

besonderen Anlass zu haben!



Das heil3t, Sie und Ihre direkte Vorgesetzte oder Ihr direkter Vorge-Der Blick zurlck:
setzter nehmen sich ausreichend Zeit, um das vergangene Jahr uiDas vergangene Jahr
den Aspekten Zusammenarbeit, Arbeitsbedingungen, Aufgabe undRevue passieren lassen
personlicher Entwicklung zu betrachten.

Danach gehen Sie gemeinsam den néchsten Schritt und entwicke Der Blick nach vorn:
eine Perspektive. Sie kdnnen verbindliche Vereinbarungen treffen. Gemeinsame Perspek-
tiven entwickeln

Zusammenfassend lasst sich das Mitarbeitergesprach mit einer  Das Mitarbeitergesprach
.Inspektion* wie z.B. beim Auto vergleichen — alles wird einmal st eine Art ,Inspektion”
grundlich tberpraft.

M 1.3 Mitarbeitergesprach und Fihrungskultur

Der vor einigen Jahren begonnene Prozess der VerwaltungsmodeiVerbesserung der
sierung sieht unter anderem vor, dass sich die Fihrungskultur in dFihrungskultur in NRW
Verwaltung und hierbei vor allem die Zusammenarbeit mit den Mit-durch aktivierende
arbeitern und Mitarbeiterinnen &ndern soll. Aktivierende Fihrung Fihrung

erkennt deren Bedeutung und Beitrag zum Erfolg des Ganzen.

Fuhrungskrafte sollen eine klare Linie haben, durch eigenes Enga:

gement motivieren, umfassend informieren, Arbeitsziele vereinba-

ren und Ruckmeldungen geben.

Das Mitarbeitergesprach iefn Instrument, mit dem dies erreicht ~ Das Mitarbeitergesprach
werden kann. Hinter diesem Anliegen steckt die Uberzeugung, dasfordert die partnerschaft-
sich Vorgesetzte und Mitarbeiter beziehungsweise Mitarbeiterinnerliche Zusammenarbeit

in einer modernen Verwaltung auf partnerschaftlicher Ebene bege(

nen sollen.

Viele Angste der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen vor der Einfilh- Was passiert mit den
rung von Mitarbeitergesprachen riihren daher, dass sie nicht gena Gesprachsergebnissen?
wissen, was mit ,dem Gesprach passiert”. Wird dartber im Kolle-

genkreis geredet (?), wandern Notizen in die Personalakte (?), wir

das Besprochene an den nachst hoheren Vorgesetzten weitergelei

(?)... oder ... oder.

Um es vorweg zu nehmen: Uber das Gesprach
Uber das Gesprach herrscht grundsatzlich Verschwiegenheit. herrscht grundsatzlich
Hinweis: Wenn ein Gebardendolmetscher oder eine Gebarden-  Verschwiegenheit
dolmetscherin teilnimmt, ist auch dieser/diese zur Verschwiegen-

heit verpflichtet.

Es gibt keine Regel ohne Ausnahme. So auch hier. Wenn Sie z.B. Vereinbarungen, die auch
eine Mitarbeit in einer Projektgruppe im Gesprach vereinbart habeandere betreffen, konnen
wird gegebenenfalls das Personaldezernat darliber informiert. Bei nach Absprache weiterge-
Vereinbarungen, und das kénnen auch Zielvereinbarungen sein, dreicht werden

nicht nur Sie personlich, sondern lhre Kollegen und Kolleginnen o«

andere Stellen im Hause betreffen, kann eine Weitergabe erforderl

sein. Hiertiber mussen sich die Gesprachspartner aber vorab vers

digen.



M 2 Gesprdachsfihrung

M 2.1 Gespréchsanldasse

Sie haben jetzt einen Lickentext vorliegen. Bitte lesen Sie den Text durch und wahlen
Sie aus den nebenstehenden Antwortmoglichkeiten die passende aus. Es kann auch sein,
dass Sie einen Gesprachsanlass zweimal wahlen missen. Tragen Sie die entsprechende
Ziffer oder den vollstandigen Begriff in die jeweilige Lucke ein. Zur Selbstkontrolle

kénnen Sie lhre Antwort mit den Lésungen im Anhang vergleichen.

Das jahrliche (1) , findet zwischen einem/dB Beurteilungsgesprach

Mitarbeiter/in und dem/r direkten Vorgesetzten statt und ist ein 2. Fordergespréach
Gesprach "aus einer anderen Perspektive" zu Themenbereicheéh Mitarbeitergesprach
wie z.B. Arbeitsleistung und Zusammenarbeit. Es ist nicht Anlags Konflikigesprach

bezogen. 5. Zielvereinbarungsgesprach
(2) konzentrieren sich vor allem auf

einen Ruckblick auf friher vereinbarte und zukulnftig zu erreichen-

de Ziele. Das (3) kann, muss aber nicht,

durch das (4) ersetzt oder erganzt werden.

Bitte informieren Sie sich Uber die "Hausregelung".
Leistung und Befahigung von Mitarbeiter/innen, bei Beamt/innen
periodisch alle drei Jahre, werden im (5)

besprochen.

Ein Kritikgespréach sollte, entgegen der landlaufigen Vorstellung,
negatives und positives Feedback beinhalten. Es geht um konkrete
Kritik am Verhalten oder der Arbeitsleistung. Kritikgesprache
konnen unter 4 Augen, aber auch mit mehreren (z.B. Teams)
stattfinden.

Schwierigkeiten oder Probleme treten tberall auf, wo Menschen
miteinander zu tun haben. Um sie fur alle Beteiligten moglichst
konstruktivzu l6sen, empfehlen sich Gespréche, bei denen im Ideal-
fall alle Beteiligen und Betroffenen gemeinsam miteinander spre-
chen und Lésungen erarbeiten und vereinbaren. Das Fihren von
(6) in der Behorde ist auch eine

Fuhrungsaufgabe.
Eine Aufgabe von Vorgesetzten ist die Personalentwicklung von

Mitarbeiter/innen. Im (7) wird
Uber Qualifizierungmallnahmen und berufliches Fortkommen ge-
sprochen. Es kann ein eigenstandiges Gesprach sein, aber auch
Bestandteil des (8)




M 2.2 Ankiindigung

M 2.2.1 Was soll angesprochen werden?

Sie lesen nun einen Dialog, in dem der Vorgesetzte, Herr Becker, seiner Mitarbeiterin,
Frau Richter, das Mitarbeitergesprach anktindigt. Bitte beantworten Sie fur sich wahrend
des Lesens die Frage, ob alles optimal lauft.

Stellen Sie sich bitte vor: Herr Becker kommt in das Buro von Frau Richter, sie sitzt am
Schreibtisch und arbeitet am PC. Das Gesprach findet in einer durchweg freundlichen
Gesprachsatmosphére statt.

Herr Becker:
Frau Richter, haben Sie einen Moment Zeit, ich wiirde gerne etwas mit Ihnen besprechen.

Frau Richter:
Na klar.

Herr Becker:
Frau Richter, unsere diesjahrigen Mitarbeitergesprache stehen wieder an. Fir Sie ist es ja das ers
Mal.

Frau Richter:
Stimmt. Ich habe mich schon gefragt, wann ich dran bin. Kénnen Sie mir bitte noch mal erkléren,
warum wir das machen missen und wie es ablauft?

Herr Becker:

Aber gerne doch. Wir fihren ja taglich Gespréache, aber dabei geht es doch immer ganz konkret
um die Arbeit. Aufgaben, Probleme oder Fragen, die zu klaren sind. Oft, das wissen Sie ja selber,
geschieht das auch in einer ziemlichen Hektik.

Frau Richter:
Ja, das kann man wohl sagen.

Herr Becker:
Im Mitarbeitergesprach dagegen nehmen wir uns Zeit, um — wie sagt man am besten - aus einer
anderen Perspektive miteinander zu sprechen.

Frau Richter:
Anderer Perspektive? Was meinen Sie damit konkret?

Bitte Uberlegen Sie einen Moment, was der Vorgesetzte meinen kénnte, wenn er sagt,
dass es sich um ein Gesprach aus einer anderen Perspektive handelt. Haben Sie schon
eine ldee? Dann lesen Sie jetzt den zweiten Teil des Dialogs.



Herr Becker:

Damit meine ich, dass wir uns dariber austauschen, wie das Arbeitsumfeld aussieht, wir fragen
uns, was wir verbessern kénnen. (kurze Pause) Aber wir wollen auch dartber reden, wie unsere
Zusammenarbeit funktioniert.

Frau Richter:
Ach so. HeilRt das auch, dass ich Ihnen dazu meine Eindriicke und Uberlegungen riickmelden soll?

Herr Becker:

Genau. (kurze Sprechpause) Wichtig ist auch, dass wir besprechen, wie Sie lhre persénliche
Entwicklung in der Verwaltung sehen. Da mdchte ich gerne von Ihnen wissen, was Sie dariber
denken.

Frau Richter:
Ich verstehe. Das sind ja ganz neue Tone in der Verwaltung!

Herr Becker:
Ja. Aber ich denke, das ist auch gut so.

Frau Richter:
Wie kann ich mich denn darauf vorbereiten?

Herr Becker:
Das ist gar nicht nétig. Sie sind momentan ja vollig mit Arbeit eingedeckt und haben kaum Luft
fur zusatzliche Aufgaben.

Frau Richter:
Da bin ich aber froh. (kurze Sprechpause) Wann sollen wir denn das Mitarbeitergesprach fihren?

Herr Becker:
Was halten Sie von tibermorgen? In ein paar Minuten sollte die Sache auch erledigt sein.

Frau Richter:
Ja, da habe ich Zeit.

Herr Becker:
O.K.
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M 2.2.2 Was ist hier zu verbessern?

Sie sehen vier Aussagen zu dem Dialog, den Sie gerade gelesen haben.
Bitte entscheiden Sie, ob die Aussagen zutreffend oder unzutreffend sind.
Ihre Antworten kdnnen Sie im Anhang tberprufen.

zutreffend unzutreffend

Aussage 1. Die Aussage des Vorgesetzten,
dass sich die Mitarbeiterin nicht
zu zeitraubend auf das Gesprach
vorbereiten soll, ist richtig.

Aussage 2: Der Vorgesetzte hat Recht damit,
dass er so ausfuhrlich erklart,
was Sinn und Ziel des Mitarbei-
tergesprachs ist.

Aussage 3: Es reicht vollig aus, wenn der
Vorgesetzte morgens einen
Termin flr den Nachmittag
des nachsten Tages vereinbart.

Aussage 4. Der Vorgesetzte weild nicht genau,
wie lange das Gesprach dauert,
deshalb plant er richtigerweise
ca. 45 Minuten ein.

M 2.2.3 Auf den Punkt gebracht

Fassen wir die wichtigsten Aspekte zusammen:

Die Ankindigung des jahrlichen Mitarbeitergespréachs liegt ca. 1 biAnkindigung erfolgt ca.
Wochen vor dem eigentlichen Gespréachstermin. 1 bis 2 Wochen vor dem
Gesprach

Diese Ankindigung kann entweder von dem oder der VorgesetzterDie Initiative kann von

ausgehen oder von dem oder der Mitarbeiter/in. dem/der Vorgesetzten
oder dem/der
Mitarbeiter/in ausgehen

Was ist zu beachten? Wichtig ist, einen Termin zu vereinbaren uncTermin vereinbaren und

fur das Gespréach ausreichend Zeit einzuplanen und auf direkte  ausreichend Zeit einpla-
Anschlusstermine zu verzichten. nen
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Insbesondere, wenn ein/e Vorgesetzte/r und ein/e Mitarbeiter/in zuZiele des Mitarbeiter-
ersten Mal miteinander das Mitarbeitergesprach fuhren, soll der/diigesprachs erlautern
Vorgesetzte nochmals die Ziele des Mitarbeitergesprachs erlauterr

Wichtig ist, auf die Vorbereitung beider Partner/innen hinzuweisen.Vorbereitung ist wichtig,

Zur Vorbereitung steht ein Leitfaden mit moglichen Fragen zur Ver-ein Leitfaden mit Fragen

fugung. Bitte beachten Sie jedoch etwaige ,,Hausregelung”. unterstitzt Sie dabei
(siehe S. 16 u. 17)

Zusammenfassender Dialog

Sie lesen nun einen weiteren Dialog, der lhnen zeigt, wie die Ankindigung
des Mitarbeitergesprachs -, idealtypisch“- verlaufen kénnte.
Die Personen sind die gleichen wie zuvor.

Herr Becker :
Frau Richter, haben Sie einen Moment Zeit, ich wirde gerne etwas mit lhnen besprechen.

Frau Richter:
Na klar.

Herr Becker:
Frau Richter, unser diesjahriges Mitarbeitergesprach steht wieder an.
Fur Sie ist es ja das erste Mal.

Frau Richter:
Stimmt. Ich habe mich schon gefragt, wann ich dran bin. Kénnen Sie mir
bitte noch mal erklaren, warum wir das machen missen und wie es ablauft?

Herr Becker:

Aber gerne doch. Wir fihren ja taglich Gespréache, aber dabei es geht doch immer
ganz konkret um die Arbeit, um Aufgaben, Probleme oder Fragen, die zu klaren sind.
Oft, das wissen Sie ja selber, macht man das in einer ziemlichen Hektik.

Frau Richter:
Ja, da konnten Sie recht haben.
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Herr Becker:
Im Mitarbeitergesprach nehmen wir uns einmal Zeit, um — wie sagt man am besten -
um aus einer anderen Perspektive miteinander zu sprechen.

Frau Richter:
Eine andere Perspektive? Was meinen Sie damit konkret?

Herr Becker:

Damit meine ich, dass wir uns gemeinsam Gedanken machen, wie das Arbeitsumfeld
aussieht, was wir da verbessern kbnnen. Aber wir reden auch dariber, wie unsere
Zusammenarbeit funktioniert und wo es da noch klemmt.

Frau Richter:
Ach so. HeilRt das auch, dass ich Ihnen dazu meine Eindriicke und Uberlegungen
rickmelden soll?

Herr Becker:

Genau. Wichtig ist auch, dass wir besprechen, ob Sie eventuell noch Schulungen
brauchen oder was Sie Uberhaupt fir lhre berufliche Fortentwicklung brauchen.
Da mdchte ich gerne von Ihnen wissen, was Sie darlber denken.

Frau Richter:
Ich verstehe. Das sind ja ganz neue Téne in der Verwaltung!

Herr Becker:
Ja. Aber ich denke, das ist auch gut so.

Frau Richter:
Und wie soll ich mich darauf vorbereiten?

Herr Becker:
Wir haben da einen Leitfaden, der viele Fragen enthalt, die kdbnnen Sie als roten
Faden bei der Vorbereitung nehmen

Frau Richter:
Gut. Wann sollen wir denn das Mitarbeitergesprach fuhren?

Herr Becker:
Was halten Sie von... (leichte Sprechverzégerung) ...heute in 2 Wochen?

Frau Richter:
Ja, das passt mir gut. Dann habe ich ja auch noch Zeit fir die Vorbereitung.

Herr Becker:
0O.K. Wenn Sie noch weitere Fragen haben, fragen Sie einfach.

Frau Richter:
OK.

13



M 2.3 Vorbereitung auf das Gespréich

M 2.3.1 Was soll angesprochen werden?

Sie sehen 2 Bilder. Der Vorgesetzte und seine Mitarbeiterin bereiten sich auf das
Mitarbeitergesprach vor. Die Gedanken der beiden lesen Sie in den ,Denkblasen®.
Bitte kreuzen Sie an, ob die Fragen oder Gedanken der beiden Personen flr ein

4 Mitarbeitergesprach relevant oder irrelevant sind. Ob Sie die richtigen Lésungen
gefunden haben, kdnnen Sie im Anhang nachlesen.

relevant irrelevant

Frau Richter hat in den
vergangenen Monaten die
Krankheitsvertretung von

Herrn Huber bestens gemeist
und auch ihr eigenes Arbeits-
pensum noch erledigt.

Gedanke 1:

rt

Ob Frau Richter das Protoko
von der letzten Besprechung
schon geschrieben hat?

Gedanke 2:

Es ware schdn, wenn Frau
Richter im Gesprach nicht
immer so zuriickhaltend

ZU mir ware.

Gedanke 3:
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Gedanke 1:

Gedanke 2:

Gedanke 3:

relevant

Die neue Behdrdenleiterin
erscheint ja sehr kompetent.
Muss Herrn Becker mal frage
was er von ihr halt.

Ich brauche wirklich noch
eine Schulung, damit ich mit
der neuen Software besser
zu recht komme.

Ob Herr Becker wohl
erwahnt, dass ich in den
letzten Wochen mehrfach zu
spat zur Arbeit gekommen bin~
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M 2.3.2 Denk-Zettel fur Mitarbeiter/innen

Wabhlen Sie aus der nachfolgenden Auswahl an Fragen diejenigen aus, die Sie lhrer/m
\Vorgesetzten beim nachsten Mitarbeitergesprach stellen wollen und erganzen Sie den
.Denk-Zettel“, indem Sie weitere wichtige Fragen notieren.

Folgende Fragen wéren maoglich:

* Wie schatze ich die Qualitat der Zusammenarbeit mit meinem/r Vorgesetzten ein?
» Was erwarte / winsche ich mir von ihm/ihr?

* Welche Fortbildung brauche ich?

* Wie stehe ich zu meinem/er Vorgesetzten?

» Was kann ich besonders gut?

» Was mochte ich in meinem Aufgabengebiet zuklnftig anders machen?

» Mochte ich etwas anderes / zusétzliches machen?

DENK-Zettel

Sie kdnnen in den ,Handreichungen Zielvereinbarungen” eine Sammlung weiterer moglicher
Fragen nachlesen, an die Sie vielleicht noch nicht gedacht haben. Bitte erganzen Sie gegebenen-
falls lhre Liste.

16



M 2.3.3 Denk-Zettel fir Vorgesetzte

Wabhlen Sie aus der nachfolgenden Auswahl an Fragen diejenigen aus, die Sie Ihrer/m
Mitarbeiter/in beim nachsten Mitarbeitergesprach stellen wollen und erganzen Sie den
.Denk-Zettel“, indem Sie weitere wichtige Fragen notieren.

Folgende Fragen wéren méglich:

» Was geféllt Ihnen an Ihrer derzeitigen Aufgabe am besten?

* Was kann an den Arbeitsablaufen aus Ihrer Sicht verbessert werden?
» Was erwarte / winsche ich von ihm/ihr?

» Haben Sie einen bestimmten Fortbildungswunsch?

* Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit Ihrem Arbeitsplatz?

* Welche Aufgaben werden besonders gut / selbstandig erledigt?

* Wie ist die Zusammenarbeit mit den Kolleg/innen?

DENK-Zettel

Sie kdnnen in den ,Handreichungen Zielvereinbarungen” eine Sammlung weiterer moglicher
Fragen nachlesen, an die Sie vielleicht noch nicht gedacht haben. Bitte erganzen Sie gegebenen-
falls lhre Liste.

17



M 2.4 Rahmenbedingungen

Die Rahmenbedingungen zu beachten und zu gestalten ist vornehmlich die Aufgabe von
\Vorgesetzten. Als Mitarbeiter/in kbnnen Sie aber selbstverstandlich auch dieses Kapitel

durcharbeiten!

M 2.4.1 Das sollten Sie beachten

Schauen Sie sich das Foto bitte genau an. Wir haben 3 Fehler eingebaut, die im Mitar-
beitergesprach vermieden werden sollten. Wenn Sie die Fehler gefunden haben, schrei-
ben Sie sie auf. Sie kdnnen Ihre Antworten im Anhang kontrollieren.

Fehler 1:

Fehler 2:

Fehler 3:

18



M 2.4.2 Daver eines Gespréches @

Wie lange ein Mitarbeitergesprach dauert, hangt allein von den beiGesprachsdauer hangt
den Gesprachspartnern ab. Einzig entscheidendes Kriterium fur dig#on den Teilnehmern ab.
Gesprachsdauer ist, ob alle wichtigen Themenbereiche besprocheAlle wichtigen Themen-
sind. bereiche besprechen.

Bitte beachten Sie aber, dass ungeachtet einer guten VorbereitungGesprachsdauer ist
beider Gesprachspartner wahrend des Gesprachs Themen durch- schwer vorauszuberech-
aus kurzer oder langer besprochen werden missen, als zunachst nen, daher ausreichend
angenommen. Es kommt vor, dass vor dem Gesprach nur wenige Zeit einplanen

Themen pro Themenbereich fur besprechungsbedurftig angesehen

werden, sich jedoch im Laufe der Unterhaltung weitere Themen

ergeben. Um unnotige Hast zu vermeiden ist es daher wichtig, in

jedem Fall ausreichend Zeit einzuplanen.

M 2.4.3 Auf den Punkt gebracht

Das jahrliche Mitarbeitergesprach ist ein Gespréach unter vier Auge@Gesprach unter 4 Augen
und findet zwischen dem/der Mitarbeiter/in und dem/der direkten zwischen dem/der direk-
\orgesetzten statt. ten Vorgesetzten und

dem/der Mitarbeiter/in
Achten Sie daher darauf, dass ...

... Stérungen von aufl3en vermieden werden Stérungen vermeiden
(z.B. Telefonumstellen, Stérungen durch Kolleg/innen)

... Zeitdruck vermieden wird, indem ausreichend Zeit eingeplant Zeitdruck vermeiden
wird (d.h. auch, moéglichst nachfolgende Termine mit gentigendem
zeitlichen Abstand planen)

... ein (leerer) Besprechungstisch mit Stihlen zur Verfligung steht Besprechungstisch und

und auf eine moglichst angenehme Atmosphére geachtet wird Stuhle, angenehme
(vielleicht eine Tasse Kaffee anbieten?) Atmosphare
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M 2.5 Gespréichseinstieg

M 2.5.1 Die wichtigsten Kriterien

Ein gelungener Gespréachseinstieg ist die beste Grundlage fur eineEin gelungener

positiven Gesprachsverlauf. Nach einem schlechten Start wird es Gesprachsbeginn ist

schwer, dem Gesprach noch eine positive Wendung zu geben.  Grundlage fur einen posi-
tiven Gespréachsverlauf

Am Beginn steht die BegrufRung. Dazu gehort auch, den/die Begruf3ung
Partner/in ,Willkommen* zu heil3en. Das ist angebracht —

selbst wenn sich beide im Laufe des Tages schon gesehen oder

gesprochen hatten.

Alle ,offiziellen” oder ,institutionalisierten* Gesprache erzeugen  Einige (-personliche-)
bei vielen Mitarbeiter/innen, aber auch Vorgesetzten, eine gewisseWorte wechseln
Nervositat. Wechseln Sie daher zu Gesprachsbeginn ein paar per-

sonliche Worte. Bleiben Sie naturlich.

Im Mitarbeitergesprach werden Sie uUber eine Reihe unterschied- Vereinbaren Sie den
licher Themenbereiche sprechen. Zu diesen werden Sie auch Ver-Umgang mit der
einbarungen treffen. Vereinbaren Sie als Vorgesetzte/r d@aher Verschwiegenheit

jedem Fall mit Ihren Mitarbeitern, Gber welche Vereinbarungen
absolutes Stillschweigen gewahrt wird, bzw. welche Information
weitergereicht werden sollen.
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M 2.5.2 Wie fange ich an?

Lesen Sie bitte die drei folgenden Dialoge. In jedem ist ein Fehler eingebaut.
In der anschlieRenden Ubung entscheiden Sie bitte, welche der aufgefiihrten Fehler
gemacht wurden und welche nicht.

] In allen Dialogen ist Frau Wagner die Vorgesetzte, Herr Schick ihr Mitarbeiter.

Dialog 1

Frau Wagner:
Hallo Herr Schick, ich grifl3e Sie.

Herr Schick:
Guten Tag, Frau Wagner.

Frau Wagner:

Heute steht ja unser Mitarbeitergespréach an. Fir Sie ist es ja
nicht das erste. Ich méchte gleich beginnen, um 14:00 Uhr
habe ich einen Termin beim Abteilungsleiter. Das passt Ihnen
doch sicherlich auch sehr gut, oder?

Herr Schick (etwas verunsichert):
Ja, ja, passt.

Dialog 2

Herr Schick (kommt zur Tir herein):
Guten Tag, Frau Wagner.

Frau Wagner:
Guten Tag, Herr Schick.

Herr Schick:
Wir hatten uns flr heute zum Mitarbeitergespréach verabredet.

Frau Wagner:

Ja genau, schon dass Sie da sind. Nehmen Sie doch bitte Platz.
(Beide setzen sich)

Wie ich sehe, haben Sie sich auch auf das Gesprach vorbereitet.

Herr Schick:
Ja genau.

Frau Wagner:
Haben Sie gestern auch die Ubertragung der Frauenfu3ballnationalmannschaft gesehen?

Herr Schick:

Ja, das war ein wirklich gutes Spiel. Ich winschte, alle Spiele wéren so fair und fur uns so
erfolgreich.
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Frau Wagner:
Ganz meine Meinung. Ansonsten soweit alles klar?

Herr Schick:
Hm, ja ich habe heute ziemlich starke Kopfschmerzen.

Frau Wagner (lacht kurz auf):
Na, sind Sie um die Hauser gezogen? Gut, dann fangen wir doch mit unserem Blick
auf das vergangene Jahr seit dem letzten Gesprach an und mit dem, was kommen wird.

Herr Schick (seufzt):
Ja, das muss wohl sein.

Dialog 3

Frau Wagner:
Hallo Herr Schick, ich grufe Sie.

Herr Schick:
Guten Tag, Frau Wagner.

Frau Wagner:
Heute steht ja unser Mitarbeitergesprach an.
Fur Sie ist es ja nicht das erste Gesprach dieser Art.

Herr Schick:

Im vergangenen und vorletzten Jahr habe ich die Gesprache mit Ihrer Vorgangerin gefuhrt. Muss
sagen, besonders das Gespréach im letzten Jahr war sehr angenehm und wir haben viele Dinge
besprochen, die mich in der Arbeit und meiner personlichen Entwicklung weitergebracht haben.

Frau Wagner:
Das freut mich sehr. Hoffen wir mal, dass wir auch so gut miteinander klar kommen. Was war
denn besonders hilfreich fur Sie?

Herr Schick:

Ware schon, wenn auch wir gut miteinander auskommen. Ich habe mich sehr gefreut, dass sich
Frau Bremer so daflir eingesetzt hat, dass ich die Fortbildung zum Systemadministrator machen
konnte.

Frau Wagner:
Ja, damit hat Sie auch gleich viel fur die Abteilung getan. Herr Schick, haben Sie zu Beginn
noch Fragen, die wir gleich klaren sollten?

Herr Schick:
Nein, eigentlich nicht. Aul3er (zOgert) — wie war das noch (Uiberlegt) das Protokoll geht an das
Personalamt?

Frau Wagner:
Nein, nein. Alles bleibt hier im Raum, es herrscht absolute Vertraulichkeit.
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Nachfolgend stehen 5 Aussagen.

Bitte entscheiden Sie, welche Aussage zutrifft, welche nicht.

Ihre Antworten kdnnen Sie im Anhang uberprufen.

Aussage 1:

Aussage 2:

Aussage 3:

Aussage 4:

Aussage 5:

Die Vorgesetzte hat nicht
ausreichend Zeit eingeplant.

Der Mitarbeiter weilR nicht, warum
die Vorgesetzte ein Gesprach mit
ihm fahren will.

Die Vorgesetzte Ubergeht die Aussage
des Mitarbeiters voéllig, dass es ihm
heute gesundheitlich nicht so gut geht.

Die Vorgesetzte halt einen langen
Monolog, ohne den Mitarbeiter zu
Wort kommen zu lassen.

Nicht alle Gesprachsinhalte werden
mit absoluter Verschwiegenheit
behandelt
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M 2.6 Gespréachsdurchfiihrung

M 2.6.1 Gesprache richtig fGhren

Wir unterscheiden verschiedene Gesprachstechniken, die es erleichtern, dass Gesprache
fur die Gesprachspartner/innen erfolgreicher, eindeutiger und positiver verlaufen.
Betrachten Sie diese Gesprachstechniken als nutzliches ,Handwerkszeug®, das lhnen

als Anregung und zur Orientierung dient.

Gespriachstechnik

Fragatachnll:
ICH-Botschaft
Meta-Kommunikation
Aktives Zuhoren

Feedback

Fragetechnik:

Fragen sind die Grundlage fur die Beschaffung von Informationen, um planen und entscheiden zu
konnen. Sie sind das einfachste Mittel, die Sichtweise des/der Gesprachspartner/in kennen zu ler-
nen und verstehen zu kdnnen. Wer fragt, fuhrt!

ICH-Botschaften:

Ich-Botschaften bestehen aus 3 Teilen: Beschreiben des positiven oder storenden Verhaltens,
Beschreiben der dadurch ausgeldsten Gefuhle, Empfindungen und Gedanken und der Begriindung,
WARUM das beschriebene Verhalten erfreut oder stort.

Feedback:

Das Motto lautet ...

Beim Geben: Nicht: So bist Du! SonderSo sehe ich Dich!

Beim Empfangen:  Nicht: So binich. Sondeha, so wirke ich auf ihn/sie!

Meta-Kommunikation:
Die Gesprachspartner sprechen dariber, WIE sie miteinander sprechen. Meta-Kommunikation
bezeichnet somit "das Gesprach Uber das Gesprach".

Aktives Zuhoren bedeutet:

* Hinhoéren, was der/die Gesprachspartner/in sagt

« Uberpriifen, ob man die Aussage richtig verstanden hat und

» den Gesprachspartner oder die Gesprachspartnerin durch das eigene (auch korpersprachliche)
Verhalten zum Weitersprechen zu ermuntern
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Sie mochten mehr Uber die einzelnen Gesprachstechniken erfahren?
Dann lesen Sie bitte die Seiten 56-58 im Anhang.

el

M 2.6.2 Aktives Zuhdren motiviert

Aktives Zuhdren ist besonders anspruchsvoll, manchmal sogar schwierig. Denn obwohl wir viel
horen, hdren wir viel zu selten genau zu! Mit etwas mehr Wissen und ein wenig Training kann es
aber jede/r lernen.

Aktives Zuhoren bedeutet aufmerksam und konzentriert zuzuhorerAktives Zuhoren heif3t
was der/die Gesprachspartner/in sagt. aufmerksam und konzen-
triert zuhoren

Als Sprecher/in sollten Sie immer davon ausgehen, dass Sie AussUberprifen, ob alles rich-
Ihres Gesprachspartners oder lhrer Gesprachspartnerin unter Umstig verstanden wurde.
den nur unvollstandig oder vielleicht sogar falsch verstanden habe

konnten. Wichtig ist daher, zu Gberprifen, ob Sie wirklich verstand

haben, was gemeint war!

Zum aktiven Zuhoren gehort auch, den/die Gesprachspartner/in diDurch eigenes Verhalten
das eigene Verhalten, und damit sind Sprache und Korpersprache zum Weitersprechen
gemeint, zum Weitersprechen zu ermuntern. ermuntern

Wenn Sie noch mehr Uber das aktive Zuhoren erfahren wollen,
lesen Sie bitte Seite 54 im Anhang.

el
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M 2.6.3 Was denken die Gespréichspartner?

Wir kbnnen miteinander sprechen und héren, was andere uns sagen.
Die Gedanken der/des anderen bleiben dagegen verborgen. Nicht so in
diesem Fall. Hatten Sie vielleicht sogar die gleichen Gedanken gehabt?

i

Herr Becker:
Ich weil3 aufgrund meiner eigenen Arbeit, was es bedeutet ein Spezialist zu sein. Es geht nichts
Uber ein fundiertes Fachwissen. Ich selber nutze jede Gelegenheit, mich weiterzubilden.

Frau Richter:
Ich komme auch immer gleich zu Ihnen, wenn mir etwas nicht ganz klar ist, weil ich weil3, dass
ich eine Antwort erhalte, die mir weiterhilft.

Herr Becker (nachdenklich):

Das ist auch gut, lieber einmal mehr nachgefragt, als Fehler machen. Die verursachen im
Endeffekt nur noch mehr Arbeit. (kurze Sprechpause, Vorgesetzter etwas zdgerlich, unsicher...)
Mein Eindruck ist andererseits aber auch der, dass Sie, liebe Frau Richter, einen Teil Ihrer Fragen
auch selbst beantworten kénnten oder auch die Kollegen und Kolleginnen fragen kdnnten.

Frau Richter:
... und ich dachte immer es ist lhnen lieber, dass ich Sie um Rat frage, damit nichts schief geht.

Herr Becker:
Na Ja.

Frau Richter:

Wissen Sie, diese Arbeitsbelastung und auch sonst (MA zdgert)... dieser Stress. Und aul3erdem
(kurze Sprechverzdgerung), wenn ich mit den anderen rede, denken Sie vielleicht, wir fihren
Privatgesprache.

Herr Becker:
Nein, nein, das unterstelle ich IThnen nicht, aber eine Lésung der Frage brauchen wir .....

Gedanken
Mitarbeiterin

Gedanken
Vorgesetzter

4:‘

Mir ist immer noch
unklar, was sie fur Probleme hat
Warum kommt sie standig angeranyt
und klaut mir meine Zeit? Das muss
andern, sonst muss ich demnéachst
Klartext reden, ich bin ja nicht Frg
Richters Kindermadchen.,

.Liebe Frau Richter,
wenn ich das schon hore... SO
was von oben herab — nix mit partn&r-

schaftlich! Erst sagt er, es ist gut nachzu-
fragen, dann meckert er, weil ich nagh-

frage. Der Becker sagt auch jedeg
Tag was anderes....
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M 2.6.4 Unterbrechung erwiinscht

In dem folgenden Dialog macht
der Vorgesetzte, Herr Becker,
einen schwerwiegenden Fehler
3 in der Gespréachsfuhrung. Es ist
Ihre Aufgabe, ihn zu entdecken.

Frau Richter:
Scheint mir auch so, als ob wir diese Frage klaren missen.

Herr Becker:
Vielleicht kdnnten wir mal gemeinsam Uberlegen, wobei Sie die meisten Fragen oder Probleme
haben, dann finden wir sicherlich auch eine Losung, die uns beiden weiterhilft.

Frau Richter:
Hm, ja das ist schwierig ... so genau kann ich das gar nicht sagen....

Herr Becker:
Mir ist aufgefallen, dass Sie besonders haufig nachfragen, wenn Anderungen der
Durchfihrungsanweisungen eingetroffen sind.

Frau Richter (leicht aggressiv):
Bei den Massen (kurze Sprechpause)..., ich kann nicht immer gleich alles lesen.

Herr Becker (ungeduldig, etwas lauter, bestimmt):
Was heil3t denn hier ,Massen“?

Frau Richter (trotzig):
Immerhin.

Herr Becker (wieder freundlich und geduldig):

Frau Richter, ich mochte lhnen einen Vorschlag machen. Was halten Sie davon...

(kurze Sprechpause)

Wie wir zukinftig mit neuen Dienstanweisungen umgehen,

(kurze Sprechpause)

... das Problem besprechen wir mit den Kollegen und Kolleginnen bei der nachsten Teamsitzung.
Die anderen betrifft es genau so wie Sie. Gemeinsam finden wir sicherlich eine Losung mit der
wir alle leben kdnnen.

Frau Richter:

Guter Vorschlag.

Haben Sie den Fehler erkannt?
Dann schreiben Sie bitte den entsprechenden Satz hier nieder.

Ihre Antwort kdnnen Sie im Anhang kontrollieren.
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Bitte Gberlegen Sie einmal, was Sie von der Reaktion des Vorgesetzten halten.
Welche Alternativen hatte es geben kénnen? Bitte entscheiden Sie fur jede
Aussage, ob sie sehr gut, gut, mittelmaf3ig oder schlecht ist.

= Ihre Antworten kénnen Sie im Anhang kontrollieren.

sehr gut gut mittelmaflig schlecht

Reaktion 1: "Woran liegt es, dass
Sie nicht ausreichend Zeit
finden, die Durchfuihrungs-
anweisungen zu lesen?"

Reaktion 2: "Was heil3t denn hier
Massen?"

Reaktion 3:  "Wie viele Durchfihrungs-
anweisungen betrafen lhren
Aufgabenbereich"?

Reaktion 4:  "Welche Unterstiitzung kann
ich lThnen geben?"

M 2.7 Protokoll

M 2.7.1 Warum ein Protokoll?
Sind Protokolle lastig oder unverzichtbar?
Unabhéangig davon, ob in lhrer Behorde ein Protokoll am Ende des Mitarbeitergesprachs verbind-

lich oder freigestellt ist, kann zu beiderseitigem Nutzen nur empfohlen werden, ein Protokoll anzu-
fertigen. Warum?
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M 2.7.2 Auf den Punkt gebracht

Im Laufe des Mitarbeitergesprachs werden viele unterschiedliche Vereinbarungen sind die
Themen angesprochen. Eine Reihe dieser Themen wird auch in  Grundlage fur weiterfuh-
Vereinbarungen einminden oder zu weiterfihrenden Aufgaben- rende Aufgaben der

stellungen fur den/die Vorgesetzte oder Mitarbeiter/in fihren. Gesprachspartner/innen

Und wie gut auch immer das Gedéachtnis sein mag, BesprochenesSchriftliche

nochmals schriftlich zu verdeutlichen, zusammenzufassen und aucVereinbarungen erhéhen
abzurunden, beugt zukinftigen Missverstandnissen und Arger vor.die Verbindlichkeit

Auch wird - und das ist sehr wichtig - die Verbindlichkeit von Ver-

einbarungen fir beide Gesprachspartner/innen erhoht.

Ein Protokoll hat noch weiteren Nutzen: Protokolle unterstiitzen
Die Aufzeichnungen unterstltzen die Gesprachsnachbereitung uncdie Gesprachsnach- und -
stellen gleichzeitig einen Teil der Gesprachsvorbereitung des Mit- vorbereitung
arbeitergesprachs im kommenden Jahr dar. Nach dem Gespréach i

vor dem Gesprach.

Zu guter Letzt: In der Kirze liegt die Wirze! Kurze prézise Aussagen
Kurze prazise Aussagen zu allen wichtigen Themenbereichen!

Was geschieht mit dem Protokoll? Bitte richten Sie sich nach den Der Verbleib des

Regelungen, die in Ihrem Hause bekannt sind. Protokolls richtet sich
nach den hausinternen
Gegebenheiten

Auf Seite 28 sehen Sie ein Musterformular.
Hinweis: Bitte erkundigen Sie sich, welche Formulare in Inrem Hause existieren.

29



M 2.8 Nachbereitung des Gespréchs
Ordnen Sie die nachstehenden Aussagen den Fotos zu.
Aussagen, die nur den Vorgesetzten oder nur die Mitarbeiterin
betreffen, ordnen Sie bitte dem jeweiligen "Einpersonenfoto” zu.

- | Aussagen, die beide betreffen, dem "Zweipersonenfoto".
Ihre Antworten kénnen Sie im Anhang Uberprtfen.

Foto 1:

Foto 2:

Foto 3:
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Aussage 1. Feedback zu geben, ist leichter als ich dachte.
Aussage 2: Es ist wirklich nicht einfach, eine gute Fuhrungskultur umzusetzen.

Aussage 3: Ich hatte noch klaren mussen, wer mich bei der
Einarbeitung der neuen Kollegin unterstitzt.

Aussage 4: Jetzt habe ich vergessen anzusprechen, ob ich die
Schulung "Effiziente Kommunikation™ machen kann.

Aussage 5: Habe ich wirklich aufmerksam zugehért und verstanden,
was gemeint war?

Aussage 6: Gut das wir uns einmal die Zeit genommen haben , dartber zu sprechen,
wie wir zukinftig unsere Zusammenarbeit verbessern konnen.

Aussage 7: Welche Ergebnisse muss ich weiterleiten?

Fassen wir noch einmal zusammen:

In geringem zeitlichem Abstand zum Gesprach, am gunstigsten  Zeitpunkt: Kurz nach
innerhalb der kommenden 3 Arbeitstage, dem Gesprach

sollten beide Parteien anhand der Niederschrift / des Protokolls unAbgleichen und Prifen:
der in der Gesprachsvorbereitung aufgestellten Fragen abgleichenWurde alles angespro-
und Uberprifen, ob wirklich alles angesprochen wurde. chen?

Folgende Fragen kdnnen hierbei hilfreich sein: Sich selbst Fragen stellen
» Konnten alle Argumente vorgetragen werden?
* Wurden beide Meinungen wirklich gehort?
» Wurde etwas vergessen?
* Gibt es im Nachhinein eventuell noch Unklarheiten
oder Ungereimtheiten?
» Wie habe ich mich wahrend des Gesprachs und
auch danach gefuhlt?
» Was ist mir gelungen?

Fur Vorgesetzte gibt es zudem noch eine weitere wichtige AufgabeWer erhalt welche
Er/Sie muss klaren oder entscheiden, ob und wenn ja, welche Informationen wie
Besprechungsergebnisse oder Anliegen des/der Mitarbeiter/in an cweitergereicht?
Team, eine vorgesetzte Stelle oder eine andere Abteilung des Hat

weitergeleitet werden muissen.
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M 3 Was tun, wenn ...

M 3.1 Kritische Situationen

Die wesentlichen Merkmale eines Gespréchs

Egal, ob wir routiniert oder relativ unerfahren im Fiihren von Jedes Gesprach verlauft
Gesprachen sind: Niemand kann im Vorfeld wissen, wie ein einzigartig

Gesprach verlauft. Jedes Gesprach ist so einzigartig wie der

Fingerabdruck.

Und genau diese Ungewissheit beunruhigt viele Menschen. Bereiten Sie sich inner-
Vor allem, wenn es sich um ,offizielle Gesprache* wie das lich auf verschiedene
Mitarbeitergesprach handelt. Die Angst, mit Reaktionen oder maogliche Reaktionen
Themen konfrontiert zu werden, die sie vor Probleme stellen, lhres Partners/lhrer

ist weithin verbreitet. Unsicherheiten oder Angste lassen sich Partnerin vor!

am besten bewaltigen, wenn wir uns bereits im Vorfeld eines
Gespraches auf mogliche oder denkbare Situationen innerlich
vorbereiten.

Wie das geschehen kann, welche Reaktionen angemessen oder unangemessen sind, erfahren Sie
auf den folgenden Seiten.
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M 3.2 Personliche Angriffe

Sie sehen nun verschiedene Aussagen und Reaktionen darauf. Bitte entscheiden Sie, ok
die jeweilige Reaktion angemessen oder unangemessen ist, indem Sie das entsprechen
Kastchen ankreuzen. Ilhre Antworten kénnen Sie im Anhang Uberprtfen.

Aussage Reaktion ist ... angemessen unangemessen

Bitte konkretisieren
Sie lhren Vorwurfl

1. Immer bevorzugen
Sie Frau Schneider!

Davon verstehen
Sie nichts!

2. Die Einfuhrung der
Budgetierung ist
volliger Unsinn!

Wie oft ist das denn
vorgekommen?

3. Sie haben nie Zeit, um
die wirklich wichtigen
Dinge mit mir zu
besprechen!

Uber meine Pflichten
mussen SIE mich nicht
belehren!

4. Sie sind verpflichtet, in
besonderer Weise darauf
Zu achten, dass ....

5. Bei der Urlaubsplanung Lassen Sie mich lhnen

haben Sie Frau Richter
wieder bevorzugt!

. Obwohl meine Sehbe-
hinderung seit Wochen
bekannt ist, haben Sie

die Fakten darlegen.

Ich verstehe, es fallt
lhnen schwer, das
nachzuvollziehen,

mir immer noch nicht aber ...
den neuen Bildschirm

genehmigt!

7. Dass in unserer Abteilung Ich merke, Sie stehen
jeden Tag jemand ande- meinem Vorschlag
res den Telefondienst kritisch gegenuber.
Ubernehmen muss, halt  Aber ich frage Sie:
uns nur von der Arbeit Gibt es irgendeinen
ab. anderen Weg?

8. Wenn ich hore, dass ver- Konnten Sie mir das
mehrt Beschwerden ein- bitte noch etwas ge-
gehen, habe ich Sorge umnauer erlautern?
unseren guten Ruf als kun-
denfreundliche Behorde....
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M 3.3 Flucht aus dem Thema

Der folgende Dialog ist ein Auszug aus einem Mitarbeitergesprach, in dem die
Mitarbeiterin, Frau Krause, bemiht ist, ihre Vorgesetzte, Frau Schulte, auf ein
spezielles Anliegen aufmerksam zu machen. Lesen Sie sich den Dialog aufmerk-
sam durch und achten Sie auf die Reaktionen der Vorgesetzten.

Frau Krause (sieht Frau Schulte in die Augen; Stimme: sehr freundlich):
Da gibt es noch etwas, das ich gerne mit Ihnen besprechen mdchte. Seit meiner
Bandscheibenoperation habe ich groRe Schwierigkeiten mit meiner sitzenden Tatigkeit.

Frau Schulte (sieht in Richtung Frau Krause, aber ,durch sie hindurch"):

Ja, ja. Mir ist auch schon aufgefallen, dass Sie haufiger mal aufstehen und ein paar
Schritte gehen.

(Pause)

Frau Krause (nicht mehr ganz so freundlich wie zuvor, ein klein wenig verzweifelt):
Schon nach 1 Stunde Sitzen tut mir der Riicken wieder weh und wegen den Schmerzen
kann ich dann auch nicht mehr so konzentriert arbeiten.

Frau Schulte (Blick leicht nach unten):
Das ist ja schrecklich. Die Kollegin Meiser aus dem Baureferat hat auch schon mal erzahlt,
dass sie unter starken Rickenschmerzen leidet. Haben Sie schon mal mit ihr gesprochen?

Frau Krause (leicht gereizt, jedoch nicht unhdflich):

Nein. Ich denke, dass mir die Krankengymnastik helfen wird.

Aber momentan fallt es mir halt sehr schwer, den ganzen Tag zu sitzen.
Kann man da nicht was machen, eine andere Arbeit zum Beispiel?

Frau Schulte (Blick auf die Gesprachsunterlagen):
Krankengymnastik ist in lhrem Fall sicherlich das Beste das man machen kann.
Wie oft gehen Sie denn pro Woche dahin?

Frau Krause (genervt):

Dreimal. Immer nach der Arbeit.

(Stimme etwas lauter als zuvor, spricht nun etwas schneller)

Ich hatte schon daran gedacht, ob ich nicht voriibergehend die Arbeit vom Kollegen Bauer
ubernehmen kénnte. Da ist doch viel Wechsel zwischen Sitzen, Stehen und Gehen!

Frau Schulte (Blick zum Fenster hinaus):
Dreimal pro Woche. Dann wird Ihr Riicken bestimmt bald wieder schmerzfrei sein.

Frau Krause (resigniert):
Hm, ja, kann sein.
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Sie sehen nun verschiedene weitere Aussagen bzw. Fragen. Welche Reaktion ist Ihrer

Meinung nach die wahrscheinlichste? Bitte kreuzen Sie an.
Ihre Antworten kdnnen Sie im Anhang tberpufen.

Vorgesetzte @ Vorgesetzte  Vorgesetzte
reagiert bleibt ober- dndert
Aussage beleidigt flachlich Verhalten

Frau Schulte, Sie interessieren sich
Uberhaupt nicht fir mein Problem!

Was halten Sie denn von meinem Vorschlag?

Wir sollten spater noch mal dariiber reden.

Hatten Sie auch schon mal Rickenschmerzen?

Konnen Sie sich eigentlich diese zusatzliche
Belastung vorstellen?

Wir wollen doch beide eine optimale Lésung
unserer Aufgabe.

Als Kollege Muller seinen Unfall hatte, haben
Sie doch auch durch eine sehr soziale Entscheik
dung geholfen!

Alle Kollegen sind sicher, dass Sie mir helfen
werden.

Wir wollen doch beide evtl. Schaden fir die
Abteilung vermeiden.

M 3.4 Auf den Punkt gebracht

Die Gesprachsfihrung soll immer und in jeder Situation bei dem/der Gesprachsfiihrung bei
\Vorgesetzten liegen. dem/ der Vorgesetzten

Menschen sind, wie wir alle wissen, sehr unterschiedlich. Es gibt Meilndividualitat
schen, die ihr Herz auf der Zunge tragen, andere sind zurtickhaltend beriicksichtigen
schichtern, andere sind aggressiv, wieder andere sind sehr sachlich

und...und. Dieser Individualitat soll durch eine angemessene Gespra

fuhrung Rechnung getragen werden.

Es ist fur jede Fuhrungskraft eine Herausforderung, dies auch in die Auf Eventualitaten
Praxis umzusetzen. Insbesondere, da auch Fiuhrungskréfte ihre eigeivorbereiten
Unsicherheiten oder Angste haben. Gerade die "Unwagbarkeiten" er

dern, sich bereits bei der Gesprachsvorbereitung auf die Eventualitat

im Gespréch vorzubereiten, damit Sie immer wissen, was Sie tun, we

Hinweise und Tipps zu speziellen Gesprachsituationen
erhalten Sie im Anhang auf den Seiten 52 bis 54 .
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Il. Zielvereinbarung

Z 1 Ziele setzen

“Nur wer das Ziel kennt, kann es auch treffen.”

(Griechisches Sprichwort)

Bitte lesen Sie die Gedanken der Personen auf den Bildern aufmerksam
durch und achten Sie auf die Methodik der Vorgehensweise.

1

1 2
So ein Der Bauplan steht,
schénes, grofies und alle Genehmigungen sind erteilt.
modernes Gebdude will ich Jetzt werden noch die Leute gebraucht,
bauen, in dem alle zusammen die das Haus bauen: Maurer, Zimmerleute,
und miteinander arbeiten. Dachdecker, Elektriker, Installateure,
Das ist mein Ziel. damit der Bau beginnen kann.
3 4

Wir arbeiten alle an
etwas anderem, aber auf
das gleiche Ziel hin!
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Z 2 Der Nutzen fur Sie?

Lesen Sie bitte den nachfolgenden Dialog. Die Vorgesetzte, Frau Mdller, erlautert ihrem
Mitarbeiter, Herrn Kremer, den Nutzen von Zielvereinbarungen. Lesen Sie den Dialog
aufmerksam und denken Sie Uber den Nutzen eines Zielvereinbarungsgesprachs nach.

Herr Kremer:
Dass wir Mitarbeitergespréache fuhren ist ja gut und recht, aber wozu nun auch noch
Zielvereinbarungen. Wir wissen doch alle, welche Aufgaben wir haben.

Frau Moller:
Herr Kremer, gut, dass Sie noch mal nachfragen!

Herr Kremer:
Sie kennen mich ja.

Frau Moller:

Wenn Sie mal dran denken, wie es bisher war. Da wurden Ziele vorgegeben und mit denen mus-
sten wir alle leben. Niemand hat uns gefragt, wie etwas besser gemacht werden kann. Zufrieden
stellend oder motivierend war das nun wirklich nicht.

Herr Kremer:
Stimmt. Wir wurden nicht gefragt.

Frau Maller:
Jetzt, kdnnen wir Zielvereinbarungen fur unsere Aufgabenbereiche treffen.
Damit haben wir endlich die Chance, in unseren Bereichen selbst Prioritdten zu setzen.

Herr Kremer (fallt Frau Moller ins Wort; Ton freundlich)
... und missen damit auch mehr Verantwortung tlbernehmen.

Frau Moller:
Das ist das Positive daran, wir kbnnen mehr Verantwortung tlbernehmen und eigenverantwortlich
arbeiten.

Herr Kremer:
Verstehe ich das richtig? ... Sie und ich, wir vereinbaren die Zielsyikidlr richtig erachten?

o

Sie haben gerade einen Gesprachsausschnitt gelesen, in dem die Vorgesetzte den
Unterschied zwischen Zielvorgaben und Zielvereinbarungen hervorgehoben hat.
Aber was ist bei Zielvereinbarungen noch wichtig? Lesen Sie bitte weiter!
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Frau Mdller:
Ja, unter der Voraussetzung naturlich, dass unsere Ziele auch zu den Zielen unserer Behdrde passen.

Herr Kremer:
Klar. Aber das heil3t auch, dass der Druck noch starker wird. Wir sollen noch mehr leisten.
Was sagt eigentlich die Personalvertretung zum Thema Zielvereinbarungen?

Frau Moller:
Arbeiten Uber Zielvereinbarungen heif3t zun&chst einmal, ganz anders an die Arbeit heranzugehen
als bisher. Das ist fur uns alle Neuland.

Herr Kremer (etwas mdrrisch):
Und wenn's nicht klappt, fallen die Beurteilungen schlecht aus.

Frau Moller

Die Abstimmung mit der Personalvertretung zur Grundsatzfrage ist schon gelaufen und wir arbei-
ten auch zu diesem Punkt eng und vertrauensvoll zusammen. Und... wenn Fehler gemacht wer-
den, missen wir dartber sprechen. Das wollen wir zukiinftig eben auch anders und besser machen.

Herr Kremer:

Also, wenn ich mir das richtig Gberlege: Es ist schon sehr nutzlich, ein Ziel vor Augen zu haben
und dann selbst zu Uberlegen, wie ich es erreichen kann. Ich brauche also nicht mehr jede
Kleinigkeit mit Ihnen abzustimmen?

Frau Mdller:
Wir vereinbaren den Rahmen und Sie kdnnen dann eigenverantwortlich handeln.
Erfahrungsgemal werden dadurch auch die Ergebnisse der Arbeit besser.

Herr Kremer:
Klingt gut, aber da haben wir es: die Arbeitsergebnisse sollen besser werden.

Frau Moller:

Das ist richtig, das ist auch ein Ziel dabei. Dem missen wir uns aber stellen. (kurze Pause) Herr
Kremer, lassen Sie uns diese Frage doch auch mal von einer anderen Seite aus betrachten: Wenn
wir Ziele verfolgen, tUberlegen wir im Vorfeld, welche Prioritaten in der Arbeit zu setzen sind.

Herr Kremer (denkt laut):
... also Wichtiges von Unwichtigem trennen ...

Frau Moller:
Genau. Wenn die Prioritaten feststehen, konnen wir uns im nachsten Schritt auch von unnttzen
und oft zeitaufwandigen Gewohnheitsarbeiten entlasten.

Herr Kremer:
Das schafft Luft ...

Frau Mdller:
... und spart Zeit, die wir sinnvollerweise in die wirklich wichtigen Arbeiten investieren kdnnen.

Herr Kremer:
Alles klar.

Frau Mdller:
Prima. Haben Sie noch weitere Fragen oder kdnnen wir dann mit Punkt 1 beginnen?
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Die ,Handreichungen Zielvereinbarungen® kdnnen Sie im Internet unter folgender
Adresse herunterladen:
http://www.moderne-verwaltung.nrw.de/service/publikationen/zielvereinbahrung/index.phtmi

Z 3 Das wichtigste zum Thema Zielvereinbarungen - die Hintergriinde

Sie haben jetzt einen Lickentext vorliegen. Bitte lesen Sie den Text durch und wahlen
Sie aus den angebotenen Antworten am Seitenrand die richtige Losung aus und schrei-
ben die entsprechende Ziffer in den Lickentext.

Sie kénnen lhre Antworten im Anhang Uberprtfen.

Sie haben jedoch auch die Mdglichkeit, sich zunachst tiefer gehendes Wissen anzueignen.
Wenn Sie das tun mdchten, benutzen Sie die ,Handreichungen Zielvereinbarungen®.

Zielvereinbarungen kénnen Bestandteil des Mitarbeitergesprachs cLicke 1

R : - . .. 1. Anweisungen
oder in Zielvereinbarungsgesprachen besprochen werden. Sie Kor' Zu\évaéelﬁ, g

zwischen Personen, Gruppen und Organisationen erfolgen. 3. Zielvorgaben
Licke 2 )
Wem niitzen Zielvereinbarungen? 1. Personalréte
. . . . . 2. Burger
Zielvereinbarungen sind ein erprobtes und bewahrtes Instrument. 3. mitarbeiter/innen
Friher wurden (1) gemacht. Neu ist, dass sich4. Politiker
nun alle (2) Gedanken Uber Ziele des eigene | jicke 3
(3) machen und Uber das Gesprach mit Ihrem/lhre%- ﬁl;itgggigkeitsbefei(?hs
Vorgesetzten (4) Vereinbarungen treffen. Das niiti3. Kollegiums

dem Arbeitgeber und den Mitarbeiter/innen gleichermafien! Liicke 4

1. unverbindliche

Aber mehr noch: Wenn alle wissen, ,wohin die Reise geht*, werdeg- ‘Z’gm‘i”d”Che

Zusammenhange in unserer Arbeit klarer und mehr Eigenverantwc4. ungenaue
tung moglich. Liicke 5
1. Motivation

Zu wissen, welche Ziele angestrebt werden und sich tber das Ergeg' :gr?t?lz'fgﬁ?glfgt

zu verstandigen, fuhrt erfahrungsgemal zu hoherer (5) 4. Selbsteinschatzung
mit der eigenen Arbeit und starkt dadurch auch die Motivation! Liicke 6
1. Mitarbeitergesprache

2. Hintergrundinformationen

Selbstverstandlich wird es auch weiterhin (6) 3. Zielvorgaben
geben, dort wo der 6ffentliche Dienst seinen gesetzlich festgelegte4. keine
Aufgaben nachkommt. Liicke 7

1. personliche
Es gibt Zielvereinbarungen auf unterschiedlichen Ebenen. Elmzvi‘gf\glﬁgggéfle
Wir unterscheiden Sachziele, (7) 3. Anweisungen

und Verhaltensziele. 4. Beurteilungen

s . . T Lucke 8
Besonders wichtig! Zielvereinbarungen zum personlichen Verhaltei1 " ger abteilung
und Entwicklungsziele bleiben immer (8) 2. ungenau

. 3. unverzichtbar
zwischen lhnen und Ihrem/lhrer Vorgesetzten. 4. vertraulich
. .. .. Lucke 9

9) hingegen kénnen und missen anderen 1. personliche Verhaltensziele
kommuniziert werden! 2. Sachziele

3. Entwicklungsziele
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Z 4 Hintergrundwissen Zielvereinbarung

Z 4.1 Zielsystem

Das Zielsystem sieht, bildlich gesprochen, wie eine Pyramide aus.
Schreiben Sie die jeweilige Zielebene (siehe Kasten) in das Feld neben bzw.
Uber die Pyramide.

3 Bitte beachten Sie: Die Bezeichnungen fur die Fihrungskrafte konnen teilweie
in den Ressorts und auf den verschiedenen Ebenen sehr unterschiedlich sein.
Im Anhang kénnen Sie Ihre Antworten Uberprifen.

¢ Abteilungsziele
e Ziele der Basisorganisation -
z.B. Referats- oder Dezernatsziele
* Landesziele und Ziele aus
Rechtsnormen
¢ Ziele des/der Mitarbeiter/in
ohne Fihrungsverantwortung
¢ Leitziele der Behordenleitung

Z 4.2 In 7 Schritten zur Zielvereinbarung

Wir unterscheiden insgesamt 7 Schritte, die zu einer Zielvereinbarung fihren. Hinter je-

dem Schritt steckt eine Aktivitat, die wiederum durch Fragen konkretisiert werden kann.

Lesen Sie sich die einzelnen Schritte aufmerksam durch und pragen Sie sich die Schritte
E | gut ein.

Schritt Aktivitat Frage

Schritt 1 Situation analysieren Wo stehen wir aktuell?
Schritt 2 Ziele erkennen Wo wollen wir hin?

Schritt 3 Schwerpunkte setzen Worauf miussen wir uns und

worauf wollen wir uns konzentrieren?

Schritt 4 Ziele formulieren Was genau wollen wir erreichen?
Schritt 5 Ressourcen prufen Uber welches Budget, wie viele Personen
0.4. verfugen wir?
Schritt 6 Zwischenkontrolle Welche Daten geben uns Auskunft Gber den
festlegen aktuellen Stand?
Schritt 7 Umsetzung planen Wie gehen wir konkret vor?
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Z 4.3 Zielformulierung

Ziele sollen SMART formuliert sein. Woflr stehen diese 5 Buchstaben?

Lesen Sie zunéchst die Begriffserlauterungen. Entscheiden Sie anschlieRend, welche
der nachfolgenden Fragen logisch welchem der 5 Buchstaben zuzuordnen ist.

Ihre Antworten kdnnen Sie im Anhang tberprufen.

Abkirzung Begriffserlauterung dazugehorige Frage Nr.
S Spezifisch und schriftlich fixiert

M Messbar

A Akzeptiert

R Realistisch erreichbar oder realisierbar

T Terminiert

Fragen

1. Kann das Ziel in der vorgegebenen Zeit, unter den gegebenen Umstanden erreicht werden?
2. Wie und woran kann ich erkennen, dass ich das Ziel erreicht habe?

3. Bis wann soll das Ziel erreicht sein?

4., Was genau will ich erreichen?

5. Ist das Ziel interessant oder herausfordernd?

Und jetzt einige weiterfGhrende Bemerkungen:

Zielkonflikte kbnnen entstehen, wenn mehrere — oder besser Zielkonflikt kann bei der
gesagt - zu viele Ziele gleichzeitig verfolgt werden. gleichzeitigen Verfolgung
mehrerer Ziele entstehen

Wenn Sie feststellen, dass zu viele oder sich widersprechende ZieWenn Sie Zielkonflikte
verfolgt werden oder aber klare Angaben zur Rangfolge der Wich- feststellen, suchen Sie
tigkeit von Zielen fehlen, suchen Sie bitte das Gespréach mit dem/cdas Gesprach!
Vorgesetzten oder unter Umstanden auch den Kolleg/innen.

Wenn eine Zielvereinbarung formuliert wird, ist in jedem Fall ent- Ubergeordnete Ziele
lang der Zielpyramide genau zu prufen, ob und welche tUbergeord-anpassen

neten Ziele fur die eigene Organisation in einer entsprechend abge

wandelten Form vereinbart werden mussen. Falls eine Zielvorgabe

nicht zu der eigenen Organisation passt oder diese nicht betrifft, is

sie auch nicht zu besprechen.
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Z 4.4 Zielvereinbarungskreislauf

Die Schritte

* Ziele finden,

* Zielvereinbarungen treffen und

* Ziele Uberprifen

verlaufen kontinuierlich und in unterschiedlichen Phasen. Man spricht auch vom

Zielvereinbarungskreislauf. Anders als in geschlossenen Systemen wird der Ziel-
vereinbarungskreislauf jedoch zu Beginn durch Vorgaben "von auf3en" gespeist.

Wie so ein Kreislauf aussieht, erfahren Sie in dieser Ubung.
Sie sehen 7 Textfelder. Ordnen Sie die Textfelder in logischer
Reihenfolge den entsprechenden Feldern in der Grafik zu
indem Sie die Felder mit einer Verbindungslinie versehen.
Beginnen Sie mit dem Feld auRerhalb der Grafik.

Sie kénnen lhre Antworten im Anhang kontrollieren.

FGhrungskrdfte treffen Zielvereinbarungen
mit den Mitarbeiter/innen

0 Neue Ziele planen und vorschlagen

Zielvorgaben durch Rechtsnormen

Wie ist das Ergebnis?
Wourden die Ziele erreicht oder verfehlt?

Zielvereinbarungen zwischen Behérden-
und Abteilungsleitungen treffen

Zur Umsetzung der Ziele konkrete
MaBBinahmen planen und durchfiGhren

Zielvorschlage erarbeiten, Zielplanungs-
gesprdache unter FGhrungskraften
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Z 5 Ziele finden, verhandeln und Zielvereinbarungen treffen

Z 5.1 Ziele werden vereinbart

Der nachfolgende Dialog ist ein
Auszug aus einem Zielvereinba-
rungsgesprach und besteht aus zwei
Teilen. Die Vorgesetzte (Frau

Moller) und ihr Mitarbeiter (Herr
Kremer) sind dabei, ein Ziel zu fin-
den, zu verhandeln und eine Zielver-
einbarung zu treffen. Achten Sie auf
die methodische Vorgehensweise.

Frau Moller (freundlich):
Herr Kremer, wie Sie wissen, ist eines der Behdrdenziele fir dieses Jahr, das
Beschwerdemanagement zu verbessern.

Herr Kremer:
Beschwerdemanagement — was heil3t das eigentlich?

Frau Moller:
Gut das Sie fragen. Damit ist gemeint, wie mit Beschwerden umgegangen wird. Wir wollen
dadurch auch einen wichtigen Beitrag zu einer besseren Blrger- und Kundenorientierung leisten.

Herr Kremer (skeptisch):
Hm, ja.

Frau Moller:
Viele Beschwerden gelangen immer noch nicht an die Stellen, die die Beschwerden verursachen -
und deswegen andert sich dann auch nichts.

Herr Kremer:
... und wie soll das geédndert werden?

Frau Moller:

Wir setzen dort an, wo Beschwerdemanagement schon funktioniert und erweitern dann systema-
tisch. Wir haben auf Abteilungsleiterebene in Abstimmung mit der Behdrdenleitung beschlossen,
eine Arbeitsgruppe einzurichten.

Herr Kremer (,beilaufig®):
O.K., aber was hat das mit mir zu tun?

Frau Moller:

Sie sind schon lange in unserem Haus tatig und haben bereits in einigen Abteilungen gearbeitet.
Sie kennen unser Haus sozusagen aus dem Effeff. Deswegen dachte ich mir, Sie wirden vielleich
gerne in der Arbeitsgruppe mitarbeiten.

Herr Kremer:

Das wirde mich zwar durchaus interessieren, aber wer bearbeitet denn dann meine Vorgdnge?
Zusatzlich kann ich wirklich keine Arbeit mehr tbernehmen.
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Frau Mdller:
Das sehe ich genau so.

Herr Kremer:
Gut. Wie lautet denn der genaue Auftrag der Arbeitsgruppe?

Frau Mdller:

Kurz gesagt lautet der Auftrag, Vorschlage zu erarbeiten, wie zukiinftig Beschwerden systematisch
erfasst und bearbeitet werden kdnnen, wie sie ausgewertet werden sollen und auch, Vorschlage
dazu zu machen, wie der gesamte Prozess kontrolliert und gesteuert werden kann.

Herr Kremer:
Oh ha. Ganz schon anspruchsvoll — (kurze Sprechpause, Uberlegend) klingt aber auch sehr reiz-
voll.

Frau Mdller:
Ja, das ist es ganz sicher. Kinnen wir eine Vereinbarung tber Ihre Mitarbeit in der Arbeitsgruppe
treffen?

Herr Kremer:
Ja, aber was ist denn nun mit meiner normalen Arbeit?

Sie haben gerade den ersten Teil
eines Gesprachs gelesen, in dem
die Personen dabei sind, Ziele zu
finden und zu verhandeln. Wie die
Gesprachspartner ihre Verhandlung
in eine einvernehmliche Vereinba-
rung minden lassen, kdnnen Sie nui
im zweiten Teil des Dialogs lesen.

Frau Mdller:

Wir setzen andere Schwerpunkte. Dieses Projekt ist so wichtig, dass wir uns kritisch mit den alten
Prioritdten auseinander setzen mussen, von einigen Routinearbeiten kénnen wir uns getrost auch
trennen. Mein Vorschlag ware, dass Sie fur die Dauer der Arbeitsgruppe nur die gesetzlich vorge-
schriebenen Mindestforderungen prifen und die bisher tblichen Zusatzprifungen unterlassen. Das
wird schon eine wesentliche Erleichterung sein.

Herr Kremer:
Ja, das stimmt.

Frau Mdller:
Dann lassen Sie mich zusammenfassen: Wir vereinbaren, dass Sie in der Arbeitsgruppe von
Anfang an mitarbeiten und zwar fir die Dauer von einem halben Jahr.

Herr Kremer:
Ja.

44



Frau Moller:

... und Sie analysieren bis, sagen wir einmal, bis Ende des nachsten Monats, welche Routinear-
beiten weggelassen werden kénnen und wie die neuen Prioritdten aussehen. Ist das O.K. fir Sie?

Herr Kremer:
Ja.

Man sieht, wie Frau Mdller die Vereinbarungen niederschreibt.

Frau Mdller:
Das heil3t, wir setzen uns Ende néachsten Monats zusammen, um dann die Umsetzung anzugeher
Bis dahin hat sich dann auch die Arbeitsgruppe schon ...

Z 5.2 Was kann man verbessern?

In dem Zielvereinbarungsgespréach, das Sie gerade gelesen haben, ist vieles sehr
gut gelaufen. Einen entscheidenden Schritt, der zu einer echten Zielvereinbarung
notwendig ist, haben die Gespréachspartner jedoch nur ungeniigend umgesetzt.
Um welchen handelt es sich? Bitte kreuzen Sie diesen an.

Ihre Antwort kénnen Sie im Anhang Uberprufen.

SITUATION ANALYSIEREN

ZIELE ERKENNEN

SCHWERPUNKTE SETZEN

ZIELE FORMULIEREN

RESSOURCEN PRUFEN

ZWISCHENKONTROLLE

UMSETZUNG PLANEN
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Z 5.3 Schritte zur Vereinbarung

Sie sehen noch einmal die 7 Schritte, die zu einer Zielvereinbarung gehoren.

Die Aussagen kennen Sie bereits aus dem Dialog. Leider sind die Schritte und Aussagen
etwas durcheinander geraten. Bringen Sie zunachst die Schritte in die richtige Reihen-
folge, indem Sie die entsprechende Ziffer in die Spalte unter ,Schritt Nr." eintragen.
Ordnen Sie anschlie3end jedem Schritt die entsprechende Aussage zu und tragen die
Ziffer in die Spalte unter ,Aussage Nr." ein.

Ihre Antworten kénnen Sie im Anhang kontrollieren.

L |

Schritt Schritt Aussage Aussage
Nr. Nr.

Sie arbeiten von Beginn an und

SITUATION ANALYSIEREN fur die Dauer von einem halben
Jahr in der Arbeitsgruppe mit.

Viele Beschwerden gelangen nicht
UMSETZUNG PLANEN an die verursachenden Stellen.

Zusatzliche statistische Prifungen
ZIELE ERKENNEN fur den Zeitraum der Arbeitsgrup-
penteilnahme wegzulassen, entlas-
tet die ,normale” Arbeitsbelastung.

Projekte, die ein Ubergeordnetes

ZIELE FORMULIEREN Ziel verfolgen, missen mit Nach-
druck vorangetrieben werden.

Die Vorgesetzte weil3, dass die

umfassenden Kenntnisse des Mit-

ZWISCHENKONTROLLE arbeiters eine gute Voraussetzung
fur die Mitwirkung in der Arbeits-

gruppe sind.

In einem Monat wird die Analyse

SCHWERPUNKTE SETZEN der Routineaufggben besprochen.
Das ist fest vereinbart.

Das konkrete weitere Vorgehen

RESSOURCEN PRUFEN wird Ende kommenden Monats
besprochen.
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Z 5.4 Wie formuliert man Ziele richtig?

Ganz wesentlich dabei ist: Verwechseln Sie nicht Ziele  Ein Ziel beschreibt einen Zustand
und MalRnahmen. Ein Ziel beschreibt den gewilinschten  zu einem kunftigen Zeitpunkt.
Zustand zu einem konkreten kinftigen Zeitpunkt. Malinahmen beschreiben die

Die MalRnahmen hingegen beschreiben Wege dorthin. Wege dorthin.

Lesen Sie den Text aufmerksam durch und pragen Sie

sich die methodische Vorgehensweise genau ein.

Beginnen Sie bei der Zielformulierung, also mit dem Begonnen wird mit dem Zeitpunkt
Zeitpunkt: Wann soll das Ziel erreicht sein? - bei der Zielformulierung. Also mit
Das ist dag von SMART. demT von SMART.

Also zum Beispiel: Bis Ende des Jahres

Beschreiben Sie den Zustand, der dann herrschen soll, Beschreiben Sie danach den

am besten so, als wirde man nach einer kleinen Zeitreise Zustand, der dann herrschen soll.
Uber den aktuellen Zustand berichten. Beschreiben Sie  Denken Sie dabei an dSsvon
genau und spezifisch! Denken Sie an S§amn SMART.. SMART.

Also zum Beispiel:

Gibt es in unserer Behdrde ein Beschwerdemanagement, ...

» das die Beschwerde rasch an den Verursacher leitet,

* durch das Mangel wirksam abgestellt werden und

» das die Beschwerden systematisch erfasst und auswertet?

So kénnen Sie wissen, was Sie Ende des Jahres kontrol- Wollen Sie die Ergebnisse am

lieren wollen. Sind die Ereignisse eingetreten? Woran Ende des Jahres bewusst kontrol-
wollen Sie den Erfolg erkennen, wie kann man ihn messerizren bzw. messen, dann denken
DasM von SMART. Sie an das von SMART.

Ist das Ziel akzeptiert? - D@ von SMART. Werden die Ziele akzeptiert?

Ob das so ist, stellt sich im konkreten Zielvereinbarungs- Dies wird durch den Buchstaben
gesprach heraus. Bei gut formulierten Zielen wird sofort ~ A von SMART symbolisiert.

die kritische Beteiligung mobilisiert: Kann ich dem so

zustimmen? Aus der echten Beratung erfolgt dann das

“akzeptiert!”.

Ist das Ziel realistisch? - D&von SMART. Ist eine gut formulierte Zielverein-
Dabei drangt sich die Frage aufie kommen wir dahin? barung realistisch? Das hangt von
Eine gut formulierte Zielvereinbarung provoziert die Frage den MalRnahmen ab. Denken Sie

nach den MaflRnahmen. Darliber zu beraten, ist aber nicht gn daR von SMART.

mehr Teil der Zielvereinbarung, sondern folgt eventuell in

weiteren Gesprachen

Das Ziel des Mitarbeiters ldsst sich also folgendermaBBen formulieren:

»,Am Ende der Arbeitsgruppe (nach einem halben Jahr) sind in das Ergebnis Ihre Erfahrungen
aus den verschiedenen Abteilungen so eingegangen, dass die Vorschlage der Arbeitsgruppe im
Hause als realistisch angesehen werden kénnen.”

Formulieren Sie, wenn nétig, dRandbedingungen gleich mit:

Also zu Beispiel: ,Fur die Dauer der Mitarbeit in der Arbeitsgruppe werden die normalen
Aufgaben ohne die statistischen Erhebungen durchgefthrt.”
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Z 6 Zielerreichung - Zielverfehlung

Die folgende Ubersicht gibt Auskunft tiber die wichtigsten
Punkte bei der Zielerreichung bzw. bei Zielverfehlungen.

Ziele werden, wie Sie schon gelernt haben, im
Mitarbeitergesprach oder, je nach Ressort, im
Zielvereinbarungsgesprach,verbindlich vereinbart
und auch schriftlich festgehalten. Sie erinnern sich:
Jedes Ziel wird terminiert. Spatestens zu diesem
Zeitpunkt sollen der/die Vorgesetzte und der/die
Mitarbeiter/in feststellen, ob das Ziel erreicht wurde
oder nicht. Das ist Zielkontrolle.

Unabhangig davon, ob das Ziel erreicht wurde oder
nicht, sollen die Ursachen fir die Zielerreichung oder
auch Zielverfehlung analysiert und erdrtert werden.

Diesen Prozess zu steuern ist eine Fihrungsaufgabe
und fordert eine neue Fehlerkultur, die wesentlich dazu
beitragt, offen dartiber zu sprechen, welche Umstéande

dazu beigetragen haben, dass und warum etwas erreicht

oder auch nicht erreicht wurde. Aus den Erfolgsfaktoren
und den Fehlern kénnen alle nur lernen.

Hilfreich ist, bereits wahrend der Bearbeitungsphase zu
bestimmten Zeitpunkten zu besprechen, ob ein Ziel er-
reicht werden kann oder aufgrund veranderter Rahmen-
bedingungen eine Zielkorrektur vorgenommen werden
muss (z.B. weil sich die Ressourcen verandert haben
oder aufgrund politischer Vorgaben eine andere Ziel-
richtung eingeschlagen wird).

Diesen Prozess zu begleiten und zu steuern ist eine
Fuhrungsaufgabe!
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Uber die Zielerreichung wird spa-
testens zum festgesetzten Termin,
an dem ein Ziel erreicht werden
sollte, erneut gesprochen.

Gemeinsam die Ursachen fir
Zielerreichung oder Nicht-
Erreichung erértern

Fehlerkultur wird geférdert und
dient damit dem gemeinsamen
Lernen

Zu bestimmten Zeitpunkten
besprechen, ob ein Ziel erreicht
werden kann oder ggf. auch ver-
andert werden muss.

Prozessbegleitung und -steuerung
ist FiUhrungsaufgabe!



Z 7 Verweise zu den ,Handreichungen Zielvereinbarungen”

Es ist wichtig, die Zielvereinbarungen vorzubereiten, sie richtig durchzufihren und
nachzuhalten und zwar genau so, wie es fur Ihre Behérde sinnvoll ist. Muster und
Beispiele erhalten Sie, wenn Sie an den folgenden Stellen in den Handreichungen
nachschlagen.

Die Handreichungen kdénnen Sie im Internet unter folgender Adresse herunterladen:
http://www.moderne-verwaltung.nrw.de/service/publikationen/zielvereinbahrung/index.phtmi

Thema Fundstelle

Vorbereitung des Zielvereinbarungsgesprachs Abschnitt ,\Vorbereitung des Gesprachs”
(S. 17)

Gesprachsthemen Abschnitt ,,Gesprachsthemen”
(S. 18)

Zeitplanung Abschnitt ,,Zeitliche Ablaufplanung”
(S.19)

Protokoll mit Musterbogen Abschnitt ,,Protokoll”
(S. 19)

Vertraulichkeit Abschnitt ,,Vertraulichkeit und Transparenz”
(S. 19f)
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lIl. Weitere Lernmaterialien

Computergestiitztes Selbstlernen (E-Learning)

Sie haben sich entschieden, den Kurs "Mitarbeitergespréach und
Zielvereinbarungen” Uber diesen Lehrbrief zu bearbeiten.
Dennoch wollen wir IThnen gerne auch das neue Medium "inter-
aktives Lernprogramm" vorstellen. Vielleicht bekommen Sie
dann Lust, es auch einmal zu versuchen.

Das Lernprogramm lasst Sie nicht allein, es ist interaktiv.

Das bedeutet, dass es auf lhre Eingaben mit Maus oder Tastatur

reagiert und Erklarungen liefert, warum eine Antwort falsch oder
richtig war. Sie werden also auf lhrem Lernweg unterstitzt.

Sie haben in dem Lernprogramm also die Mdglichkeit, aktiv

zu werden, nicht nur, weil Sie sich lhren Lernprozess selbst
organisieren und einteilen kénnen, sondern auch, weil Sie die
Madglichkeit haben, viele Aufgaben zu I6sen. AuRerdem kdnnen
Sie den Zeitpunkt und den Ort des Lernens bestimmen und so
die Weiterbildung an Ihren Arbeitsablauf anpassen. Erfahrungs-
gemal lasst die Konzentration beim Lernen aber nach 20 Minu-

ten etwas nach. Sie sollten dann also eine kurze Pause machen.

Falls Sie sich unsicher sind, kénnen Sie im Programm zuriick-
gehen und bestimmte Ubungen wiederholen oder sich einen Vi-
deofilm noch einmal ansehen. Unterstitzt durch das Programm
werden Sie an einigen Stellen die Gelegenheit bekommen, sich
bestimmte Inhalte selbst zu erarbeiten. Hier wird ein ,Blended-
Learning-Konzept” verfolgt, E-Learning wird mit traditionellen
Lernmedien und -methoden gekoppelt.

Zu einem solchen Lernprogramm gehdren naturlich elektroni-
sche Medien, die Ihnen die Zusammenhange veranschaulichen.
Sie finden Videos, viele gesprochene Erklarungen und Anima-
tionen in dem Lernprogramm. Sie sollten Teile des Programms
oder auch das gesamte Programm zur Vorbereitung eines kon-
kreten Gesprachs benutzen.
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Neues Medium:
Interaktives
Selbstlernprogramm

Programm unterstitzt Sie
mit Rickmeldungen

Sie konnen lhren
Lernprozess selbst orga-
nisieren und einteilen,
machen Sie Pausen!

Sie sollen im Lernprozess
aktiv sein

Das Lernprogramm ist
auch zur Vorbereitung
eines konkreten
Gespréachs geeignet



Weitere Begleitmaterialien

Die Themen ,Mitarbeitergesprach” und ,Zielvereinbarungen” Umfassende
werden als umfassende LernmalRnahme angeboten, die sich aus Lernmal3nahme
zahlreichen Medien und Veranstaltungen zusammensetzt. Teil

davon ist auch die Informationsveranstaltung in Ihrem Haus.

Darlber hinaus besteht das Lernangebot aus einem Selbstlern-  Selbstlernprogramm ist
programm, das sowohl Gber das Intranet als auch auf CD-ROM ber das Intranet oder als
verfugbar ist. CD-ROM verfugbar

Der vorliegende Lehrbrief liegt auch in Braille-Schrift fir blinde uncLehrbrief auch in Braille-

sehbehinderte Mitarbeiter/innen vor. Schrift verfigbar

Als weiteres Medium stehen die Inhalte auch als H6r-CD zur Hor-CD

Verfugung.

Vereinzelt kdnnen ergdnzende Seminare fur Mitarbeiter und Ergéanzende Seminare
Mitarbeiterinnen mit besonderem Bedarf angeboten werden, fur Mitarbeiter/innen
die auf dem Selbstlernprogramm bzw. Lehrbrief aufbauen. mit besonderem Bedarf
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IV. Anhang Teil 1 - Zusatzdokumente

Was tun, wenn ...

Auf den nachfolgenden Seiten erhalten Sie praktische Anregungen und Tipps, was Sie tun kénnen,
wenn besondere Gespréachssituationen vorliegen.

Was tun bei schichternen und zurickhaltenden Mitarbeiter/innen?

Steigen Sie langsam in das Gespréach ein.

Eine besondere Bedeutung kann hier einem gelungenen Small-Talk vor dem
eigentlichen Gesprachsbeginn zukommen.

Es geht darum, dass der/die Mitarbeiter/in erst einmal "warm" wird, sich die
Aufregung legt, das erste Vertrauen gewonnen wird.

Stellen Sie mdglichst viele offene Fragen (W-Fragen), die den/die Mitarbeiter/in
zum Sprechen anregen.

Wiederholen Sie Aussagen des/der Mitarbeiter/in mit lhren Worten, Fragen Sie nach.
Dem aktiven Zuhtéren kommt eine besondere Bedeutung zu!

Achten Sie insbesondere darauf, Monologe zu vermeiden.

Raumen Sie lhrem Gesprachspartner / Ihrer Gesprachspartnerin ausreichend
"Redezeit" ein.

Insbesondere schiichterne oder zuriickhaltende Mitarbeiter/innen antworten
in der Regel weder schnell noch spontan.

Rechnen Sie aber auch damit, dass trotz all lhrer Bemihungen die Zuriickhaltung
nicht (ganz) aufgegeben wird.

Was tun bei Mitarbeiter/innen mit "Innerer Kindigung"
Gerade bei diesen Personen ist ein solches Gesprach eine grof3e Chance.

Versuchen Sie herauszufinden, was den anderen "lahmt", was zur inneren
Klndigung gefuhrt hat.

(Grinde kdnnen im personlichen oder privaten Bereich, im Kolleg/innenkreis,
in der Person des/der Vorgesetzten, in der Arbeit insgesamt etc. liegen).

Viele offene Fragen stellen, aktives Zuhoren, den Partner/die Partnerin
"zum Reden bringen".

Auch wenn es schwer fallt: Lassen Sie die Sichtweise des Partners erst einmal so
stehen. Erwiderungen, auch um "verzerrt" wahrgenommene Inhalte zu korrigieren,
bringen nicht viel. Im ungtinstigsten Fall fihren Sie eher zu einer Verhartung der
Ansichten.
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Klaren Sie gemeinsam, ...

.... was getan werden kann, um "Abhilfe" zu schaffen,
.... wer es tun kann und

.... Wie weiter zusammen gearbeitet werden kann.

In besonders hartnéckigen Fallen kann auch die Ausschopfung
personalrechtlicher MalRnahmen notig werden.
Was tun, wenn Sie persénlich angegriffen werden?
Atmen Sie erst einmal tief durch.
Das verschafft die Zeit, die Sie brauchen um den ersten Schreck zu verkraften

und l6st die innere Blockade, die in solchen Situationen prompt einsetzt.

Auch wenn es jetzt besonders schwer fallt:
Hdren Sie genau zu!

Bitten Sie um eine Konkretisierung der Vorwiirfe.
Wer hat was, wann, wo genau gemacht oder nicht gemacht?

Fragen Sie nach:
Habe ich alles richtig verstanden?

Fassen Sie die Vorwirfe oder Kritik mit lhren Worten zusammen.

Fragen Sie, ob und wenn ja welche Ideen oder Losungen der/die Mitarbeiter/in
selber hat.

Wenn das alles nicht funktioniert:

Vertagen Sie inNotfall das Gesprach!

Damit verschaffen Sie sich und ihrem/r Mitarbeiter/in eine Auszeit, die Emotionen
lassen nach ....

Vermeiden Sie unbedingt Gegenangriffe!

Was tun, wenn jemand kein Lob annehmen kann?
Loben Sie richtig!
Ein ehrlich gemeintes Lob wirkt motivierend. Schaffen Sie die Voraussetzungen
dafir, dass es auch wirken kann. Vermeiden Sie daher in jedem Fall, nach einem
ausgesprochenen Lob, mit einem "aber ..." weiter zu sprechen. Dadurch wirkt ein
Lob wie nicht gesprochen!

Loben Sie indirekt.
(Freundlich anlacheln, Tadel oder Kritik vermeiden, auch kleine Erfolge benennen.)

Zeigen Sie Interesse an dem Menschen, der Ihnen gegentiber sitzt.
(Z.B. indem Sie ihre/n Gesprachspartner/in immer mit Namen ansprechen.)

Bringen Sie Ihre Wertschatzung zum Ausdruck.

Schenken Sie besondere Aufmerksamkeit durch Aktives Zuhoren.
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Was tun, wenn iber "Dritte" ("Kollegenschelte") geredet wird?
Zunachst lassen Sie den/die Mitarbeiter/in in Ruhe aussprechen.
Vermeiden Sie jedoch jeden Kommentar!

Schlagen Sie vor, mit dem/der Dritten einen neuen und gemeinsamen Termin
zur Klarung der offenen Fragen / Probleme zu vereinbaren.

Weisen Sie hoflich aber bestimmt (nochmals) auf die Zielsetzung des jahrlichen
Mitarbeitergesprachs hin.

Aktives Zuhoren

Aktives Zuhoren hilft:
Sich bewusst auf den/die Gesprachspartner/in konzentrieren zu kbnnen und durch nonverbale
Reaktionen (z.B. Blickkontakt, Kopfnicken) zu zeigen, dass Sie auf ihn/sie eingehen.
Diese Aufmerksamkeit signalisiert auch, dass er/sie sich fir seine/ihre Argumente und Antworten
Zeit nehmen kann. Dies ist eine wichtige Voraussetzung daftr, Aussagen praziser formulieren zu
kénnen, wodurch sich auch die Zuverlassigkeit der Informationen erhéht und somit der Sache
dient.
Aktives Zuhoren bedeutet:
Hinhéren, was der/die Gesprachspartner/in sagt,
Uberprufen, ob man die Aussage richtig verstanden hat
und
den/die Gesprachspartner/in durch das eigene (auch kdrpersprachliche)
Verhalten zum Weitersprechen zu ermuntern
Aktives Zuhoren setzt folgende Grundlagen voraus:
Der/die Zuhdrer/in strebt eine objektive, faire und kontrollierte Gespréchsfihrung an.
Das Bestreben, den/die Gesprachspartner/in wirklich verstehen zu wollen.

Interesse fur seine/ihre Gedanken und Gefuhle zu haben.

Akzeptanz der ggf. anderen Ansicht des Gegentbers und Verzicht auf verfrihte
(Vor-) Urteile.

Der/die Zuhérer/in sucht NICHT nach bestatigenden AuRerungen seiner/ihrer
eigenen Uberzeugung.
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Checkliste zum Mitarbeitergespréch
Vor dem Gesprdch
Den/die Mitarbeiter/in einladen (1-2 Woche vorher)
Hat der/die Mitarbeiter/in noch Verstandnisfragen?
Vorbereitung auf das Gespréach
Gesprédchsrahmen
Bitte Stérungen ausschalten
Ausreichend Zeit einplanen
Wann ist ein gunstiger Zeitpunkt fir das Gesprach?
Gespréchsbeginn
Evtl. einige personliche Worte wechseln
Hinweis auf Vertraulichkeit
Gesprachsfihrung
Fuhren Sie einen DIALOG, Monologe vermeiden!
Personliche Meinungen zulassen
Probleme klar und deutlich benennen
Starken erkennen und Schwachen eingestehen
Denken Sie an positive Rickmeldungen
Vereinbarungen

Der Blick in die Zukunft: Wie kdnnen wir welche Verbesserungen erzielen?
Was konnen wir konkret angehen?

Beschrankung auf max. 5 konkrete Ziele

Bis wann soll das Ziel /die Ziele erreicht sein?
Wie kénnen wir feststellen, dass sich etwas geandert hat?

Gesprédchsende
Protokoll anfertigen

Vereinbarungen verfolgen

55



Gesprachstechniken im Uberblick

Die Kenntnis verschiedener Gesprachstechniken erleichtert es, Gesprache erfolgreicher, eindeuti-
ger und mit einem positiven Ergebnis zu fihren. Solche ,Handwerkszeuge” sind allerdings nicht
als Patentrezepte zu verstehen, sondern als Anregung und Orientierung, das Gespur fur eine opti-
male Vorgehensweise im Gespréach weiterzuentwickeln.

GESPRACHSTECHNIKEN
' ' '
AKTIVES ZUHOREN ICH-BOTSCHAFTEN FEEDBACK
META-KOMMUNIKATION FRAGETECHNIKEN
Feedback

Angemessenes Verhalten gegeniber bestimmten Personen, Aufgaben und Situationen lernen wir
im Laufe unseres Lebens besonders dadurch, dass wir die Auswirkungen des eigenen Verhaltens
auf andere beobachten und die entsprechenden Signale daflr nutzen.

Dabei nehmen wir sowohl die verbalen Signale, also das, was der/die andere sagt auf, wie auch die
non-verbalen Signale, also das, was der/die andere durch die Korpersprache mit Gesten und

Mimik zum Ausdruck bringt. Meistens erfahren wir Zustimmung oder Ablehnung zunéchst sogar

nur indirekt, also non-verbal — z.B. durch ein L&acheln, ein eisiges Schweigen, Gahnen oder einen
freundlichen Blick.

Genauso senden wir — mehr oder weniger bewusst — Signale aus, die andere als Reaktion auf ihr
Verhalten einordnen. Solche Signale nennt man Feedback, auf Deutsch "Rickmeldung”, weil sie
Aufschluss Uber die Bewertung von Verhalten zurtickgeben.

Beim non-verbalen Feedback kann jedoch der Spielraum, es zu deuten, sehr grol3 und unter
Umstanden missverstandlich sein.

Ein Beispiel: Was ist wirklich gemeint, wenn der andere wéahrend des Gespréachs auf die Uhr
schaut? Langweilt er/sie sich? Hat er/sie einen dringenden Termin? Will er/sie nur sicher sein,
noch ausreichend Zeit fir das Gesprach zu haben?

Besondere Aufmerksamkeit bei der Deutung non-verbaler Signale ist geboten, wenn wir es mit
Menschen anderer Kulturen oder mit Menschen mit Behinderungen zu tun haben.

Deshalb ist es wichtig, besonders mit Menschen, mit denen man haufig zu tun hat, sich offen daru-
ber auszutauschen, was man am Verhalten des anderen schéatzt oder was einen stort.
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Feedback-Regeln

Fur Feedback gibt es eine Reihe hilfreicher Regeln fur beide Seiten, die Menschen zu Feedback
ermutigen und dies zu einer wichtigen Grundlage fir jedes konstruktive Gesprach werden zu las-
sen.

Zunachst einmal gilt: dass der/die Empfanger/in von dem Feedback wenig aufnehmen kann, wenr
sofort mit Argumenten oder Verteidigung begonnen wird.

Nach dem Motto: "Sie haben ja durchaus recht in gewissen Punkten, aber ..., und auf3erdem soll-
ten Sie mal lieber vor der eigenen Tiure kehren, denn die letzten Entscheidungen von lhnen warer
ja wohl auch nicht Gber alle Zweifel erhaben. ..."

Auch vorschnelle Zweifel an der Gultigkeit der Informationen oder das Unterstellen von unlauteren
Motiven bringen den Feedback-Geber rasch zum Schweigen: "Sie greifen jetzt einen Fall heraus,
der aber keineswegs reprasentativ ist und auf3erdem wollen Sie ja nur davon ablenken, dass ...."

Im Klartext sagt der Empfanger in diesen Fallen nur; "Ich will dein Feedback nicht héren!"
Zunachst mussen wir das akzeptieren. Der/die andere entscheidet, ob er/sie Feedback aufnehmel
und fur Veranderungen nutzen will. Feedback sollte willkommen sein und kann nicht aufgedrangt
werden.

Feedback ist am wirkungsvollsten, wenn der/die Geber/in des Feedback
folgende Hinweise beachtet:

Er/sie sollte die Situation und das Verhalten des/der anderen und die eigene Reaktion darauf mdg
lichst konkret beschreibeand dabei all&/erallgemeinerungen und Verurteilungen vermeiden
Zu vermeiden sind daher Worter wie: standig, immer, nie...

Feedback-Geber sprechen im eigenen Namen und formulieren Satiehinjtas sind ICH-Bot-
schaften; mehr dazu kénnen Sie im Glossar nachlesen). Zu vermeiden sind Aussagen wie "Wir
hier im Ministerium, ..." oder "Man handelt nicht so wie Sie...".

Die Entscheidung, Feedback zu geben oder nicht, muss augbdiiefnisse und die Befindlich-

keit des Empfangers oder der Empfangerin bertcksichtfyen Beispiel muss auch die Menge

der Informationen, die mit dem Feedback verbunden ist, angemessen sein.

Feedback soll auamoglichst bald nach dem aktuellen Anlasfolgen und sich darauf konzentrieren.
Feedbaclbezieht sich nur auf Handlungdes/der anderen umiemals auf seine/ihre persdnlichen
EigenschaftenSie kdnnen z.B. riickmelden, dass jemand in dieser Besprechung viel geredet hat,

ohne zu sagen, dass er/sie ein/e Vielredner/in ist!

Bedenken Sie beim Feedback geben auch, dass es sinnvoller und Erfolg versprechender ist, posit
ve Aspekte und Starken hervorzuheben, anstatt Storendes abzubauen.

Feedback ist auch das Angebot an andere, das Selbstbild zu Gberprifen — jedoch ohne Anspruch
darauf, selbst die Wahrheit gepachtet zu haben.

Das Motto lautet daher:

Als Geber/in: Nicht: So bist Du! SonderiSio sehe ich Dich!
Als Empfanger/in:  Nicht: So binich. SonderAha, so wirke ich auf ihn/sie!
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Einwandbehandlung

Der Einwand einer Gesprachspartnerin/eines Gesprachspartners kann leicht dazu fuhren, dass
Fronten geschaffen werden. Es niitzt wenig bis gar nicht, auf ein Argument das nachste zu setzen.
Dadurch wird der/die Partner/in nicht Uberzeugt.

Begegnen Sie daher Blockaden und Wutausbriichen in Gesprachen nicht mit Argumenten!

Wie kénnen Sie moglichst unbeschadet aus einer solchen Konfliktsituation hervorgehen?

1.

Sie haben der anderen/dem anderen einen Vorschlag gemacht, dem sie/er mit einem
Einwand begegnet. Atmen Sie erst einmal durch, das schafft Luft und verzogert die
Antwort!

2.

Klaren Sie als néchstes durch gezielte Fragen, was genau der Grund dieses Einwandes
ist. Finden Sie heraus, ob es ein Einwand oder nur ein Vorwand ist. Falls es ein Vorwand
ist, wird sie/er bereits durch ihre eigene Antwort Eingestandnisse machen mussen.

3.

Lockern Sie dann die Positionen auf, indem Sie kompromissartige Vorschlage machen:
"Unter welchen Voraussetzungen ware es moglich?"

"Was konnte ich tun, um ...?"

"Angenommen, ich ..."

"Wenn ich ..., waren Sie damit einverstanden?"

EINWAND

J

PAUSE
(Einwand analysieren)

J

FRAGEN STELLEN ZUR KLARUNG

J

KOMPROMISSARTIGE VORSCHLAGE

Weitere Vorschlage, wie Sie mit schwierigen Situationen umgehen konnen, finden Sie unter
"Was tun, wenn ..." im Anhang.
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Leitscitze zu Zielvereinbarungen

In Zielvereinbarungen werden verbindliche Absprachen zur Erreichung von Zielen getroffen.

Inhalte dieser Absprachen sind dabei:
Menge und Quadlitét der zu erbringenden Leistung,
die zur Verfiigung stehenden Ressourcen sowie

die Kommunikation der beteiligten Akteure wahrend
des Prozesses der Zielerreichung.

Zielvereinbarungen koénnen zwischen
einzelnen Personen,
Personengruppen oder

Organisationen abgeschlossen werden.

Dartber hinaus wird es in jeder Organisation immer Notwendigkeiten geben, dass Vorgesetzte
auch Vorgaben machen. In diesen Féllen sollte dann auch von Zielvorgaben und nicht von
Zielvereinbarungen gesprochen werden.

Zielvereinbarungen kénnen sich durchaus auch auf Routinearbeit beziehen, wenn sich z. B. die
Art der Ausfihrung oder die Bewaéltigung der Menge andern sollen.

Dabei steht aul3er Frage, dass ein grol3er Teil der Verwaltungstatigkeiten aus gesetzlichen
Aufgabenubertragungen resultiert, deren Erledigung nicht disponibel ist. Eine Zielvereinbarung
Uber das "Ob" einer Gesetzesausfuhrung verbietet sich; Vereinbarungen tber das "Wie" bleiben
aber moglich.
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V. Anhang Teil 2 - Losungen

Hier finden Sie die Losungen zu den Ubungen des Lehrgangsskripts.
Zusatzlich erhalten Sie noch nédhere Erlauterungen oder Kommentare.

M 2.1 Lickentext-Ubung Gespréichsanléasse

Richtige Antworten:

Licke 1 3) Mitarbeitergesprach

Licke 2 5) Zielvereinbarungsgesprache
Licke 3 3) Mitarbeitergesprach

Licke 4 5) Zielvereinbarungsgesprach
Licke 5 1) Beurteilungsgesprach
Licke 6 4) Konfliktgesprachen

Licke 7 2) Fordergesprach

Licke 8 3) Mitarbeitergesprachs

Haben Sie alles richtig gemacht?
Falls Sie Fehler gemacht haben, sehen Sie sich diese Kurzerlauterungen noch einmal an:

Mitarbeitergespréich
Hierbei geht es um ein sehr umfassendes Gesprach tber die Arbeitssituation der Mitarbeiterin und
des Mitarbeiters.

Zielvereinbarungsgespréch
Im Zielvereinbarungsgesprach wird ein Rickblick auf friher vereinbarte vorgenommen und
zukUnftig zu erreichende Ziele festgelegt.

Beurteilungsgespréich
Im Beurteilungsgesprach geht es, im Unterschied zum Mitarbeitergesprach, um die Bewertung der
Leistungen der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters.

Konfliktgespréch
Zweck dieses Gesprachsanlasses ist die Losung von Konflikten zwischen der Mitarbeiterin und
des Mitarbeiters bzw. Vorgesetzten.

Fordergesprach
In Fordergesprachen wird vereinbart, mit welchen Mal3nahmen das berufliche Fortkommen der
Mitarbeiterin und des Mitarbeiters am besten geférdert werden kann.
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M 2.2.2 Was ist hier zu verbessern?

Aussage 1:

Aussage 2:

Aussage 3:

Aussage 4:

Korrekt, wenn Sig,unzutreffend” angekreuzt haben.
Beide Partner/innen sollen sich vorbereiten.

Korrekt, wenn Sig,zutreffend” angekreuzt haben.
Auch der/die Mitarbeiter/in soll Klarheit Gber Nutzen und Ziel des
Gesprachs gewinnen.

Korrekt, wenn Sig,unzutreffend” angekreuzt haben.
Fur die Vorbereitung soll ausreichend Zeit zur Verfigung stehen.

Korrekt, wenn Sig,unzutreffend” angekreuzt haben.

Es kann zwar sein, dass 45 Minuten ausreichen, aber wissen kénnen
Sie es nicht.

Planen Sie daher ausreichend Zeit ein! Sollten Sie mehr als 2 Stunden
bendtigen, planen Sie besser einen zweiten Gesprachstermin ein.

M 2.3.1 Was soll angesprochen werden?

Bild 1:

Bild 2:

Denkblase 1:

Diese Aussage istelevant. Insbesondere ein Lob, mit dem Sie
die Zufriedenheit mit der Arbeitsleistung ausdrticken, gehort in ein
Mitarbeitergesprach.

Denkblase 2:

Diese Frage ist fur das jahrliche Mitarbeitergespiépélevant.
Sie bezieht sich auf einen konkreten Arbeitsauftrag.

Denkblase 3:

Diese Aussage istelevant. Ein Feedback zur Zusammenarbeit zwischen
Vorgesetzter/m und Mitarbeiter/in ist wichtig.

Denkblase 1:

Eine solche Frage ist im Mitarbeitergespraatelevant.
Das Gesprach soll sich nur auf die Arbeit und Zusammenarbeit mit der/m
\Vorgesetzten beziehen.

Denkblase 2:

Diese Aussage iselevant. Hinter dieser Uberlegung steckt die Frage
nach dem zukunftigeRortbildungsbedarf und gehort in jedem Fall in das
Mitarbeitergesprach!

Denkblase 3:

Diese Aussage iselevant. Diese Frage bezieht sich auf das Arbeits-
verhalten des Mitarbeiters insgesamt.

61



M 2.4.1 Das sollten Sie beachten

Hier sehen Sie eine Beschreibung der fehlerhaften Stellen:

Fehler 1: Aktenstapel auf dem Besprechungstisch
Der Besprechungstisch sollte leer sein — Aktenberge lenken von
dem Gespréach ab.

Fehler 2: Besucherstuhl und ,,Chefsessel”
Die Mitarbeitergesprache sollen ,partnerschaftlich* geftihrt
werden. Dazu gehoért auch, dass Vorgesetzter und Mitarbeiter
auf gleichartigen Stihlen sitzen.

Fehler 3: Kollege sieht zur Tir herein
Bitte achten Sie in jedem Fall darauf, Stérungen auszuschlie3en.
Ein Ziel des jahrlichen Mitarbeitergesprachs ist auch, dem
Mitarbeiter oder der Mitarbeiterin Wertschatzung zu zeigen.
Storungen bewirken eher das Gegenteil.

M 2.5.2 Wie fange ich an?

Hier sehen Sie die Ubersicht liber die Fehler in den Dialogen:

Aussage rifft zu: Die Vorgesetzte hat nicht ausreichend Zeit
eingeplant.
Wenn zu wenig Zeit eingeplant ist, wird gegen die Absicht des
Mitarbeitergesprachs gehandelt, sich mindestens 1 x jahrlich
ausreichend Zeit fur ein ausfuhrliches Gesprach zu nehmen, um
damit auch Wertschatzung auszudriicken.

Aussage Zrifft nicht zu:  In jedem Dialog wird deutlich, dass es um
das jahrliche Mitarbeitergesprdch geht.

Aussage Zrifft zu: Die Vorgesetzte iibergeht die Aussage des Mitar-
beiters vollig, dass es ihm heute gesundheitlich

nicht so gut geht.

Die Anspielung auf den Vorabend ist voéllig unangemessen!
Besser ware gewesen, zumindest noch einmal nachzufragen, ob
er sich trotz der Kopfschmerzen in der Lage fuhlt, dass Gesprach
zu fuhren oder ob ein neuer Termin ausgemacht werden soll.

Aussage 4rifft nicht zu: In keinem der Dialoge fihrt jemand Monologe.

Aussage 3rifft zu: Nicht alle Gespréachsinhalte werden absolut

vertraulich behandelt.

Das gilt nur fur Vereinbarungen zum persénlichen Verhalten.
Vereinbarungen, die auch andere, zum Beispiel das Team betreffen
oder Fortbildungswiinsche, missen bekgemacht oder weiter-

gereicht werden.
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M 2.6.4 Unterbrechung erwiinscht

Der Fehler ist folgender Satz:
Herr Becker (ungeduldig, etwas lauter, bestimmt): Was heil3t denn hier ,Massen"?

Hier sehen Sie die Bewertung der verschiedenen Reaktionsmdglichkeiten:

Reaktion 1:

Reaktion 2:

Reaktion 3:

Reaktion 4:

Das ist eine sehr gute Reaktion, die die Aggressionen mildert oder ganz
wegnimmt. Der Vogesetzte nimmt die sachliche Information auf (keine Zeit zu

lesen), sie ist also bei ihm "angekommen". Er fragt dann nach den Hintergriinden,

warum die Mitarbeiterin dieser Aufgabe nicht nachkommen konnte und gibt ihr
damit Gelegenheit ihre Sicht der Dinge darzulegen.

Dies ist schlechteste Reaktion. Sie stellt einen Gegenangriff dar und
verhartet damit nur die Fronten.

Na, ja. Schon beim Lesen ist ein leicht aggressiver Unterton zu hoéren.
Aber immerhin: Durch die offene Frage, einen freundlichen Ton angenommen,
kann diese Reaktion amittelmdfig akzeptiert werden.

Eine gute Reaktion. Der Vorgesetzte zeigt, dass er weil, dass er als
Fuhrungskraft seinen Mitarbeiter/innen Unterstlitzung bieten soll. Besser wéare
noch gewesen, auch auf die inhaltliche Botschaft des Einwandes einzugehen.

M 2.8 Nachbereitung des Gesprdchs

Aussage 1:

Aussage 2:

Aussage 3:

Aussage 4:

Aussage 5:

Aussage 6:

Aussage 7:

Richtig, wenn Aussage 1 defiweipersonenfoto zugeordnet wurde.
In der Nachbereitung sollen Sie sich auch Gedanken dartber machen,
was lhnen leicht oder schwer fiel.

Richtig, wennFoto Vorgesetzter/m zugeordnet wurde.
In der Nachbereitung sollen Sie sich auch Gedanken dartber machen,
was lhnen leicht oder schwer fiel.

Richtig, wenn AussagBoto Mitarbeiter/in zugeordnet wurde.
Im Mitarbeitergesprach kdnnen und sollen auch Fragen der Unterstitzung
in der Arbeit angesprochen werden.

Richtig, wenn AussagBoto Mitarbeiter/in zugeordnet wurde.

Fragen der personlichen Fortbildung gehdren in das Mitarbeitergespréach.
Tipp: Wenn Sie vergessen haben etwas anzusprechen, vereinbaren Sie noch
einen weiteren Termin.

Richtig, wenn Aussage deEweipersonenfoto zugeordnet wurde.
Diese Frage kann und sollte sich jede/r immer nach einem Gesprach stellen.

Richtig, wenn Aussage deEweipersonenfoto zugeordnet wurde.
Beide Gesprachspartner haben verstanden, dass Fragen der Zusammenarbeit
in das Mitarbeitergespréach gehoren.

Richtig, wenn Frage deMorgesetztenfoto zugeordnet wurde.
Diese Frage muss sich nur der/die Vorgesetzte stellen.
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M 3.2 Personliche Angriffe

Reaktion 1 ismngemessen Bei pauschalen Angriffen oder Vorwurfen fragen Sie am
besten nach einer Konkretisierung oder nach Anhaltspunkten.

Reaktion 2 isunangemessen Ein Gegenangriff verhartet die Fronten und schadet der
Verbesserung der Zusammenarbeit.

Reaktion 3 ismngemessen Genau nachfragen ist die bestmogliche Reaktion.
Reaktion 4 isunangemessen Aggressive Reaktionen schaden nur!

Reaktion 5 ismngemessen Je mehr wir wissen und verstehen, desto weniger
(negative) Emotionen kommen auf.

Reaktion 6 isunangemessen Hier sollte man sehr verstandnisvoll reagieren und auch
schnell handeln.

Reaktion 7 isunangemessen Besser ist, eine offene Frage zu stellen, die einen
Gegenvorschlag erméglicht.

Reaktion 8 ismngemessen Fragen Sie nach, lassen Sie sich diesen pauschalen Vorwurf
naher erlautern!

M 3.3 Flucht aus dem Thema

Vorgesetzte  Vorgesetzte  Vorgesetzte

reagiert bleibt ober-  &ndert
Aussage beleidigt fléichlich Verhalten
1. Frau Schulte, Sie interessieren sich .
Uberhaupt nicht fir mein Problem!
2. Was halten Sie denn von meinem Vorschlag? .

3. Wir sollten spater noch mal dartber reden?

4. Hatten Sie auch schon mal Rickenschmerzgn?

5. Koénnen Sie sich eigentlich diese zusétzliche-
Belastung vorstellen?

6. Wir wollen doch beide eine optimale Losung
unserer Aufgabe

7. Im Falle vom Unfall des Kollegen Muller
haben Sie doch auch durch eine sehr soziale
Entscheidung geholfen!

8. Alle Kollegen sind sicher, dass Sie mir helfer]
werden

9. Wir wollen doch beide evtl. Schaden fir die
Abteilung vermeiden
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Z 3 Das wichtigste zum Thema Zielvereinbarungen - die Hintergriinde

Richtige Antworten

Licke 1 3) Zielvorgaben

Licke 2 3) Mitarbeiter/innen

Licke 3 1) Zustandigkeitsbereichs
Licke 4 2) verbindliche

Licke 5 2) ldentifikation

Licke 6 3) Zielvorgaben

Licke 7 1) personliche Entwicklungsziele
Licke 8 4) vertraulich

Licke 9 2) Sachziele

Kommentar zu Licke 1
Gerade daran, dass friher nur mit Zielvorgaben gearbeitet wurde, haben sich viele Menschen
gestort. Ist es Ihnen nicht auch schon mal so gegangen?

Kommentar zu Licke 2
Was immer Sie gerade ausgewahlt hatten: Die sind auch wichtig. Bei Zielvereinbarungen stehen
aber SIE im Mittelpunkt.

Kommentar zu Licke 3
Wenn Sie es sich noch einmal ganz genau uberlegen: Ziele stecken Sie sich doch fur Ihren
Aufgabenbereich!

Kommentar zu Licke 4
Vereinbarungen sind nur dann sinnvoll, wenn sich beide Parteien daran halten.

Kommentar zu Licke 5
Was immer Sie gewahlt hatten. Das ist uneingeschrankt wichtig und sinnvoll. Aber im Einklang
mit der Arbeit und dem Arbeitgeber zu sein, ist ein erstrebenswerter Zustand.

Kommentar zu Licke 6

Bitte Uberlegen Sie noch einmal. Friher wurde nur mit diesem Instrument gearbeitet,
Zielvereinbarungen dagegen sind neu! Hingegen kdnnen Zielvereinbarungen tber das ,Wie"
der Aufgabenerledigung z.B. Uber die Art und Qualitat der Ausfihrung und die Arbeitsmenge
getroffen werden. Der jeweilige Spielraum ergibt sich aus der Geschéaftsordnung der Behérde
(Auf- und Ablauforganisation).

Kommentar zu Licke 7
Denken Sie an lhre eigene berufliche Zukunft. Personliche Entwicklungsziele helfen lhnen als
Mensch weiter!

Kommentar zu Licke 8
Es wirde Ihnen bestimmt nicht gefallen, wenn persoénliche Entwicklungsziele und Verhaltensziele
kommuniziert wirden!

Kommentar zu Licke 9
Nur personliche Verhaltensziele und Entwicklungsziele unterliegen der Vertraulichkeit! Sachziele
mussen kommuniziert werden.
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Z 4.1 Zielsystem

Hier sehen Sie die korrekte Reihenfolge der einzelnen Elemente zu den verschiedenen Ebenen
des Zielsystems:

Ebene 1: Landesziele und Ziele aus Rechtsnormen

Ebene 2: Leitziele der Behdrdenleitung

Ebene 3: Abteilungsziele

Ebene 4: Ziele der Basisorganisation - z.B. Referats- oder Dezernatsziele
Ebene 5: Ziele des/der Mitarbeiter/in ohne Fuhrungsverantwortung

Ebene 1: Uber der Zielpyramide stehen langfristige Landesziele und Ziele,
die sich aus Rechtsnormen ergeben.

Ebene 2: Jede Behorde setzt sich auch eigene Ziele.
Sie sollten mit den Abteilungsleiter/innen gemeinsam erarbeitet werden.

Ebene 3: Auf Grundlage der Behordenziele werden die Abteilungsziele festgelegt.
Sie wirken in der Regel mittelfristig.

Ebene 4: Anhand der Abteilungsziele werden die Ziele der Basisorganisation - z.B. die
Referatsziele - festgelegt. Sie wirken kurz- bis mittelfristig.

Ebene 5: Die Ziele von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen missen im Einklang mit den Zielen
der Basisorganisation stehen. In der Regel handelt es sich um die so genannten ,operati
ven Ziele“, also Ziele auf der Arbeitsebene, die kurzfristig (bis zu 1 Jahr) angelegt sind.

Z 4.3 Zielformulierung

Wenn Sie Ihre Zuordnungen so vorgenommen haben, liegen Sie richtig.

S: Frage 4: Was genau will ich erreichen?
Richtig. Je genauer, als spezifisch, Sie sich tiberlegen WAS Sie erreichen wollen, desto praziser
lassen sich auch Ziele formulieren und schriftlich niederlegen.

M: Frage 2: Wie und woran kann ich erkennen, dass ich das Ziel erreicht habe?
Genau. Sie machen sich bzw. gemeinsam mit Ihrem/r Vorgesetzten Gedanken tGber Messkriterien.

A: Frage 5: Ist das Ziel interessant oder herausfordernd?
Richtig. Ziele zu verfolgen fallt viel leichter und macht mehr Freude, wenn sie fir uns attraktiv
und herausfordernd sind. Ubrigens: Herausfordernd - ja, tiberfordernd - nein!

R: Frage 1: Kann das Ziel in der vorgegebenen Zeit, unter den gegebenen
Umstdnden erreicht werden?

Vollig korrekt. Ziele mussen realistisch erreichbar sein. Wichtig ist, z.B. auf vorhandene
Ressourcen (Personalkapazitat, (Arbeits-)Zeit, finanzielle Mittel) zu achten. Nur dann wirken sie
auch motivierend.

T: Frage 3: Bis wann soll das Ziel erreicht sein?
Richtig. Zu wissen, bis wann das Ziel erreicht werden soll, unterstitzt das eigene
»Zeitmanagement®, hiermit meinen wir in diesem Zusammenhang das planvolle Vorgehen.
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Z 4.4 Zielvereinbarungskreislauf

Feld O

Zielvorgaben durch Rechtsnormen

Vollkommen richtig. Neben Zielvorgaben durch Rechtsnormen kénnen an dieser Stelle zuséatzlich
auch strategische Ziele oder Entscheidungen stehen.

Feld 1

Zielvorschlédge erarbeiten, Zielplanungsgespréache unter Fihrungskréften

Genau. Dies ist die erste Phase des Zielvereinbarungskreislaufs. In sie fliel3en in besonderem
MalRe auch Zielvorgaben durch Rechtsnormen ein. Zunéchst sind Vorschlage zu erarbeiten und
Planungsgespréche auf oberster Leitungsebene zu fiihren.

Feld 2

Zielvereinbarungen zwischen Behorden- und Abteilungsleitungen treffen

Richtig. Konkrete Zielvereinbarungen werden zuerst zwischen der Behordenleitung und den
Abteilungsleiter/innen getroffen. Sie bilden die Grundlage fir die Zielvereinbarungsgesprache mit
den nachsten Fuhrungsebenen.

Feld 3

FGhrungskrdfte treffen Zielvereinbarungen mit den Mitarbeiter/innen
Ubergeordnete Zielvereinbarungen werden von "oben nach unten" konkretisierend umgesetzt.
Zudem kann sich jede/r Vorgesetzte im Rahmen der hausinternen Entwicklung mit seinen/ihren
Mitarbeiter/inne/n zuséatzlich vereinbaren.

Feld 4

Zur Umsetzung der Ziele konkrete Maf3nahmen planen und durchfGhren
Richtig. Nach konkreten und verbindlichen Zielvereinbarungen beginnt die Umsetzung.
Dazu werden einzelne MalRnahmen geplant und Aufgaben durchgefuhrt.

Feld 5

Wie ist das Ergebnis? Wurden die Ziele erreicht oder verfehlt?

Sie erinnern sich: Jedes Ziel ist auch terminiert. Spatestens jetzt wird gemeinsam zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeiter/innen analysiert, ob die angestrebten Ziele auch erreicht wurden.

Feld 6

Neue Ziele planen und vorschlagen

Genau. Dies stellt die letzte Phase im Zielvereinbarungskreislauf dar. Neue Ziele werden
vorgeschlagen und an die Behordenleitung weitergeleitet Danach beginnt der der Kreislauf
wieder von vorne.
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Z 5.2 Was kann man verbessern?

Richtige Lésung:
ZIELE FORMULIEREN

Wenn Sie die Ubung falsch geldst haben:
Dieser Schritt wurde von den Gesprachspartnern recht gut realisiert.
Uberlegen Sie bitte ob das vereinbarte Ziel prazise ist.

Wenn Sie die Ubung richtig gelést haben:

Das Behdrdenziel “Beschwerdemanagement” wird von den Vorgesetzten genannt und erlautert -
richtig! Auch der Zusammenhang zu einem tbergeordneten Ziel “Kundenorientierung” wird her-
gestellt. Was aber das Ziel der Mitarbeiter sowie der gesamten Arbeitsgruppe ist, wird nicht
genannt.

Z 5.3 Schritte zur Vereinbarung

Schritt Schritt Aussage Aussage
Nr. Nr.
SITUATION ANALYSIEREN 1 4 | Sie arbeiten von Beginn an und
fur die Dauer von einem ...

UMSETZUNG PLANEN 7 1 Vlele_ Beschwerden gelangen nicht
an die verursachenden ...

Zusatzliche statistische Prufungen
ZIELE ERKENNEN 2 3 fur den Zeitraum der Arbeits ...

ZIELE FORMULIEREN 4 3 P_rojekte, die ein _'L_]bergeordnetes
Ziel verfolgen, mussen mit ...

ZWISCHENKONTROLLE 6 2 Die Vorgesetzte Weirs,_ dass die
umfassenden Kenntnisse des ...

In einem Monat wird die Analyse
SCHWERPUNKTE SETZEN 3 6 der Routineaufgaben ...

- Das konkrete weitere Vorgehen
RESSOURCEN PRUFEN 5 7 wird Ende kommenden ...
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Aussage 1

Eine Situationsanalyse kann von jedem Gesprachspartner gemacht werden, oder auch im Vorfeld
von anderen, nicht am Gespréach beteiligten Personen vorgenommen worden sein.

Aussage 2

Ziele zu erkennen ist nicht immer leicht. Es gelingt aber dann besonders gut, wenn umfassende
und fundierte Kenntnisse vorhanden sind.

Aussage 3

Uber gesetzte Ziele lassen sich die wichtigen von weniger wichtigen Aufgaben gut unterscheiden.

Aussage 4

Diese Zielvereinbarung erfullt genau die SMART-Kriterien.

Aussage 5

Die Prufung der personellen Ressourcen machte es ndétig, die Arbeitsbelastung von anderen
Aufgaben, zumindest zeitweise, zu reduzieren.

Aussage 6

Der Termin, an dem die Ergebnisse eines der beiden vereinbarten Ziele besprochen werden sollet
wurde bereits festgelegt.

Aussage 7

Die Umsetzung zu planen kann im ersten Schritt auch bedeuten, einen Termin fur die konkrete
Umsetzungsplanung zu vereinbaren.
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VI. Glossar

A

Abteilungsziele

Aktives Zuhoren

Arbeitsmengenziel

Abteilungsziele sind die Zielsetzungen fir das jeweilige
Geschéftsjahr oder einen langeren Zeitraum, die von der
Abteilungsleitung vorab als Schwerpunkte der Tatigkeiten der
jeweiligen Abteilung festgelegt worden sind. Hier werden die
Prioritaten der Arbeit in der Abteilung gewichtet. Diese Ziele ste-
hen entweder im Bezug zu den Behordenzielen, indem sie diese
fur die jeweilige Abteilung konkretisieren, oder sind weitere
Festlegungen fur, um eigene Uber die Behérdenziele hinausgehen-
de Gewichtungen vorzunehmen. Insoweit dirfen sie nattrlich den
Behdrdenzielen nicht widersprechen. Abteilungsziele fassen ent-
weder mehrere Dezernate zu einem gemeinsamen Ziel und damit
gemeinsamer Arbeit zusammen oder erheben ein einzelnes
Dezernatsziel zu einer héheren Stufe von Priorisierung. Auch hier
ist es wichtig festzuhalten, dass es in der Abteilung zwar
Organisationseinheiten geben kann, deren praktische Arbeit sich
nicht unter die Abteilungsziele subsumieren lasst; ihre Ziele dur-
fen diesen aber ebenso nicht wie den Behdrdenzielen widerspre-
chen.

Aktives Zuhoren bedeutet genaues Hinhoren, was der/die
Gesprachspartner/in sagt; tberprufen, ob die Aussage richtig ver-
standen wurde und den/die Gesprachspartner/in durch das eigene
Verhalten ermuntern weiterzusprechen.

Siehe auch: Anhang ,Aktives Zuhoéren”.

.Einfachste” Form der Zielvereinbarung, da konkret messbar:
Beispielsweise schafft Mitarbeiter/in Y in einem Zeitraum X eine
Menge Z Bescheide zu fertigen.

Arbeitsziel-Vereinbarung Andere Bezeichnung fir eine Zielvereinbarung einer

AROMA

Aufgabe

Behordenziele

Organisationseinheit, die nicht in unmittelbarem Zusammenhang
mit einem Behdrdenziel steht.

AROMA sagt das gleiche aus wie die SMART-Kriterien. In die-
sem Fall sollen Ziele ANNEHMBAR; REALISIERBAR; OBJEK-
TIV; MESSBAR; AUSSAGEFAHIG sein.

Eine Aufgabe ist eine dauerhafte Aufforderung zum Tatigwerden.
Die Aufgabenerledigung dient der Zielerreichung.

Behdrdenziele sind die Zielsetzungen fir das jewelilige

Geschaftsjahr oder einen langeren Zeitraum, die von der
Behordenleitung vorab als Schwerpunkte der Tatigkeiten des
jeweiligen Hauses festgelegt worden sind. Hier entscheidet die
Behordenleitung, welche Prioritaten wahrgenommen werden sol-
len. Diese Ziele werden von Stufe zu Stufe (von oben nach unten;
engl.: top-down) in den jeweiligen Organisationseinheiten (OE)

konkretisiert. Wichtig festzuhalten ist, dass es auch OE's geben
kann, deren praktische Arbeit sich nicht unter die Behordenziele
subsumieren lasst. Dort auf Arbeitsebene getroffene Ziele durfen
aber insoweit zumindest den Behordenzielen nicht widersprechen.
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Beurteilungsgesprach Siehe auch: Gesprachsanlasse

bottom-up

Controlling-Kreislauf

Dezernatsziele

Vorschlage aus den Organisationseinheiten zur Bildung von
Behordenzielen Uber die Hierarchieebenen von unten nach oben.

Im Rahmen des Neuen Steuerungsmodells ist die Zielvereinba-
rung ein wesentliches Element, das der Ausrichtung der Behérde
von einer verrichtungsorientierten zu einer ergebnisorientierten
Steuerung ("output”) dient. Um einen effektiven Zielvereinba-
rungsprozess gewabhrleisten zu kénnen ist es dabei u.a. notwendig,
die Leistungsergebnisse der Verwaltung messbar machen zu kon-
nen. Hierzu sind ein Produkt- und Leistungskatalog sowie ein
kennzahlengestitztes Berichtswesen zu installieren, um einen sog.
~controlling-Kreislauf” zu gewahrleisten.

Ziele auf Dezernatsebene, die entweder die Behdrden- und
Abteilungsziele des Jahres fur das Dezernat konkretisieren oder
(weitere) Ziele des Dezernats festlegen, die insoweit nicht mit den
hierarchisch héheren Zielen kollidieren.

Einwandbehandlung Ein Einwand stellt eine Konfliktsituation dar. Am besten machen

Entwicklungsziele

Feedback

Sie zunachst eine kurze Pause (Einwand analysieren), stellen
danach Préazisionsfragen zur Klarung und kénnen danach durch
kompromissartige Vorschlage die Positionen lockern.

Siehe auch: Anhang ,Einwandbehandlung”.

Sie beziehen sich auf die personliche Entwicklung einer/s
Mitarbeiter/in und bleiben vertraulich.

Feedback stammt aus dem Englischen und heif3t.: Rickmeldung.
Unterschieden werden verbale, also mindliche, und non-verbale,
also koérpersprachliche Rickmeldungen.

Siehe auch: Anhang ,Feedback”.

Feedback-Regeln Richtig Feedback zu geben folgt nach bestimmten Regeln.

Siehe: Anhang ,Feedback”.

Feedback gebenRichtig Feedback zu geben folgt nach bestimmten Regeln.

Siehe: Anhang ,Feedback”.

Feedback nehmenRichtig Feedback zu nehmen folgt nach bestimmten Regeln.

Fehlerkultur

Siehe: Anhang ,Feedback”.

Aus Fehlern kénnen sowohl der/die Mitarbeiter/in als auch der/die
Vorgesetzte und damit das gesamte System lernen. Fehler zu ana-
lysieren und daraus fur die Zukunft zu lernen bietet die Chance zur
Optimierung. Dies zu erkennen und zuzulassen, nennt man
~Fehlerkultur”.
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Fordermdglichkeiten In der Verwaltung gibt es verschiedene Férdermdglichkeiten:
Delegation von Verantwortung, Umverteilung von Aufgaben,
systematischer Wechsel der Tatigkeiten, Ubertragung von
Sonderaufgaben, Einbindung in Projekte/Teams, Entsendung und
Vertretung, selbstgesteuerte Arbeitsgruppen, fachliche und soziale
Fortbildung, interne Fortbildung, Einbindung in Entscheidungs-
prozesse, eigenverantwortliche Vertretung von Ergebnissen, hori-
zontale Laufbahngestaltung, Ubertragung von informellen
Leitungs- und Moderationsfunktionen.

Fordergesprach Gesprach zwischen dem/der Vorgesetzten und der/dem
Beschéftigten Uber dessen/deren Moglichkeiten zur individuellen
Weiterentwicklung. Ableitend aus einer Starken-/Schwéachen-
Analyse werden Fordermdoglichkeiten (siehe dort), z.B. geeignete
FortbildungsmalRnahmen, konkrete Arbeitseinsatze (z.B. Ubernah-
me verantwortungsvollerer Aufgaben), Moéglichkeiten der hausin-
ternen/behdrdentbergreifenden Entwicklung (z.B. Rotation)
besprochen.

Da es insoweit auch um das Miteinander von Vorgesetzten und
Beschéftigten geht, kann das Fordergesprach ein Teil des jahr-
lichen Mitarbeitergespraches sein. (siehe auch: Gesprachsanlasse).

Fragetechnik Fragen sind die Grundlage fur die Beschaffung von Informationen,
um planen und entscheiden zu kénnen. Sie sind das einfachste
Mittel, die Sichtweise des/der Gesprachspartner/in kennen zu ler-
nen und verstehen zu kénnen. Wer fragt, fuhrt!

G Gegenstrom-Prinzip Jahrlicher Zyklus zur Findung der Behordenziele, ,Bottom-
up/Top-down”-Prozess. Aus den Organisationseinheiten werden
von unten nach oben (,bottom-up”) Vorschlage Uber die weiteren
Hierarchieebenen fur mogliche Zielvereinbarungen des nachsten
Jahres gemeldet. Diese werden von der Behordenleitung in einer
Zielvereinbarungskonferenz gesammelt, gewichtet, bewertet,
aggregiert. Aus diesen Vorschlagen heraus und den eigenen (stra-
tegischen, konzeptionellen) Uberlegungen der Behérdenleitung
werden die Behdrdenziele des nachsten Jahres festgelegt und ver-
bindlich gemacht. Im Anschluss werden diese Behdrdenziele wie-
der kaskadenartig Uber die Hierarchieebenen heruntergebrochen
und konkretisiert (,top-down”).

Nicht alle Organisationseinheiten missen sich unbedingt in einem
Behotrdenziel wiederfinden, jedoch durfen die dortigen Zielen
zumindest nicht den Behdrdenzielen widersprechen.

Geschlossene FragerDie Fragen beginnen mit einem Verb oder Hilfsverb und kdnnen
nur mit JA oder NEIN beantwortet werden.

GesprachsanlasseEs gibt eine Vielzahl von Gesprachen. Je nach ihrem Zweck tragen
sie unterschiedliche Namen. Die wichtigsten Gesprachsanléasse im
beruflichen Bereich sind: Beurteilungsgesprach, Kritikgesprach,
Konfliktgesprach, Férdergesprach, jahrliches Mitarbeitergesprach,
Teamgesprach, Zielvereinbarungsgesprach.

72



H

Halbjahreskonferenz Zusammenkunft der Behérdenleitung zur Mitte des Jahres, um den

Handreichungen
Zielvereinbarungen

Ich-Botschaften

Jahrliches
Mitarbeitergesprach

Konfliktgesprach

Kritik annehmen

Kritik auRern

Kritikgesprach

Leitfragen

Leitziele

Stand der Umsetzung der Zielvereinbarung reflektieren und bei
Bedarf gegensteuern zu kénnen.

Die ,Handreichungen Zielvereinbarungen” kbnnen Sie im Internet
unter folgender Adresse herunterladéitp:// www.moderne-ver-
waltung.nrw.de/service/publikationen/zielvereinbahrung/index.phtml

Ich-Botschaften bestehen aus 3 Teilen: Beschreibung des positiven
oder stérenden Verhaltens, Beschreibung der dadurch ausgelosten
Gefluhle, Empfindungen und Gedanken und der Begrindung,
WARUM das beschriebene Verhalten erfreut oder stort.

Das jahrliche Mitarbeitergespréach findet einmal jahrlich statt und
ist nicht anlassbezogen. Es bietet die Gelegenheit, ein Gesprach
aus einer anderen Perspektive zu fihren. In ihm werden zumindest
Elemente eines Kritikgespraches wiederzufinden sein, Zielverein-
barungen kdnnen auch getroffen werden.

Das Konfliktgesprach dient der Aufarbeitung eines bemangelten
Zustandes. Je nach Konstellation ist der/die Vorgesetzte in einer
Mittler-/Schiedsrichter-/Schlichter-Rolle oder - wenn selbst in
Rede stehend - als Betroffener. In einer bilateralen Konfliktsitua-
tion zwischen \Vorgesetzem/er und Mitarbeiter/in kann die
Aufarbeitung des Konfliktes auch im Rahmen des jahrlichen
Mitarbeitergespraches erfolgen (insoweit siehe auch: Gesprachs-
anlasse).

Kritik annehmen heil3t, offen sein fir Ruckmeldungen (engl.:
Feedback) anderer zu von diesen meist unterschiedlich bewerteten
Verhaltensweisen. (=passive Kritikfahigkeit)

Siehe hierzu: Anhang ,Feedback”.

Kritik auBern heif3t, anderen Rickmeldungen (engl.: Feedback)
Uber selbst (meist anders) bewertete Verhaltensweisen zu geben.
(=aktive Kritikfahigkeit) Siehe hierzu: Anhang ,Feedback”.

Ist Inhalt des (jahrlichen) Mitarbeitergespraches, da in diesem
Gesprach die beiden Gesprachspartner inre Bewertungen tber das
Verhalten des jeweils anderen in der gemeinsamen Zusammen-
arbeit vornehmen und dem Gegentber vorhalten. (siehe auch
Feedback geben/nehmen) Auf einen insoweit fairen Umgang mit-
einander ist zu achten. (Hochst schwierige Situation, da man als
Kritisierende/r den anderen nicht ,verletzen” darf.)

Siehe auch: Gesprachsanlasse

Fragen, die z.B. bei Gesprachsvorbereitungen hilfreich sein konnen.

Leitziele sind Ubergeordnete Ziele, auf die die nachfolgenden
Ziele anderer Hierarchieebenen abgestimmt werden muissen. (vgl.
Behordenziele, Abteilungsziele)
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MalRnahmen

Meta-Kommunikation

Neues

Wenn das Ziel die Beschreibung des Zustandes ist, welcher nach
Ablauf der vereinbarten Periode erreicht sein soll, dann mussen
sich die Gespréachspartner auch Gedanken dariber machen, wie sie
dieses Ziel erreichen wollen. Dabei geht es nicht darum, die ,unte-
re” Ebene zu bevormunden, denn es soll ja gerade in die Freiheit
des einzelnen gestellt sein, wie er dieses Ziel erreicht, sondern
darum abzuklaren, welche wichtigen Eckpunkte in welcher
Reihenfolge zur Zielereichung notwendig sind, ob die Umsetzung
im Zeitfenster wahrscheinlich ist (realisierbar) und ob es hierzu
tatsachlich keine Abhangigkeiten von anderen Organisationsein-
heiten gibt.

Die Gesprachspartner sprechen dariiber, WIE sie miteinander spre-
chen. Meta-Kommunikation bezeichnet somit ,,das Gesprach Uber
das Gesprach”. D.h., dass das Gesprach wird von der Sach- auf die
Beziehungsebene verlagert wird.

Einfuhrung von betriebswirtschaftlichen Lenkungselementen.

Steuerungsmodell Fiihren Uber Zielvereinbarungen ist hierbei ebenso ein Element

Offene Fragen

Referatsziele

Sachziele

Schritte zur
Zielvereinbarung

SMART-Ziele

Strategische Ziele

wie Produktkatalog, Kosten- und Leistungsrechnung, Berichts-
wesen, Controlling und andere.

Die Fragen beginnen mit einem Fragewort. Wo? Warum? Wie?
Weshalb? Was? Womit? etc.

Ziele auf Referatsebene, die entweder die Behorden- und
Abteilungsziele des Jahres fur das Dezernat konkretisieren oder
(weitere) Ziele des Dezernats festlegen, die insoweit nicht mit den
hierarchisch hoheren Zielen kollidieren.

Sie beziehen sich auf die Arbeit. Sachziele werden kommuniziert.

Zu Zielvereinbarungen gelangt man tber 7 Schritte: Situation ana-
lysieren, Ziele erkennen, Schwerpunkte setzen, Ziele formulieren,
Ressourcen prufen, Zielerreichungskontrolle festlegen, Umset-
zung planen.

Ziele sollen SMART formuliert sein. Die funf Buchstaben stehen
fur: Spezifisch (Was genau will ich erreichen?), messbar (Wie
kann ich meine Zielerreichung messen?), annehmbar/attraktiv (Ist
das Ziel interessant oder herausfordernd?), realistisch (Kann das
Ziel in der vorgegebenen Zeit, unter den gegebenen Umstéanden
erreicht werden?) und terminiert (Bis wann soll das Ziel erreicht
sein?).

In einigen Behdrden NRW's wird zwischen Arbeitszielen auf unte-
ren Ebenen und zusatzlichen strategischen Zielen, mit denen die
Behdrdenleitung ,,geschaftspolitische Schwerpunkte, setzen kann,
unterschieden. Hintergrund ist die Erkenntnis, dass sich nicht jede
Organisationseinheit in jedem (strategischen) Behordenziel
wiederfinden kdnnen muss, gleichwohl aber Arbeitsziele fir ihren
Bereich vereinbaren kann.
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Teamgesprach Gesprach, siehe auch: Gesprachsanlasse

top-down

Verhaltensziele

Vier-Ohren-Modell

Win-Win-Situation

Ziel

Zielcontrolling

Ziele formulieren

Zielebenen

Zielerreichung

Zielfelder

Zielfindung

Konkretisierung der beschlossenen Behdrdenziele Uber die
Hierarchieebenen von oben nach unten.

Sie betreffen das personliche Verhalten. Zielvereinbarungen hier-
zu bleiben vertraulich zwischen \Vorgesetzten und Mitarbei-
ter/innen.

Nach dem Kommunikationswissenschaftler Schulz von Thun hat
jede Nachricht vier Seiten: Die Selbstoffenbarung (Was ich von
mir selbst kundgebe), den Sachverhalt (Worlber ich informiere),
die Beziehung (Was ich von Dir halte und wie wir zueinander ste-
hen) und den Appell (Wozu ich Dich veranlassen mochte). Der
Empféanger hat die freie Wahl, auf welche Seite der Nachricht er
reagieren will.

Dieser Ausdruck entstammt der Verhandlungstechnik und bedeu-
tet, dass es weder Gewinner noch Verlierer bei Verhandlungen
geben soll. Die Parteien sollen partnerschaftlich miteinander
umgehen.

Ein Ziel ist die gedankliche Vorwegnahme eines zukulnftigen
Zustandes, der bewusst gewollt und aktiv angestrebt wird.

Zielcontrolling bedeutet die Zieluberpriufung und -revision und
dient damit der Steuerung.

Siehe: SMART-Ziele

Hierunter versteht man die Verbesserung der Aufgabenerledigung,
die Verbesserung von Kommunikation und Zusammenarbeit zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeiter/innen und die Foérderung
des/der einzelnen Mitarbeiter/in. Siehe auch: Zielfelder

Ein Ziel gilt dann als erreicht, wenn der angestrebte Zustand spa-
testens bis zum vereinbarten Zeitpunkt erreicht ist.

Es werden unterschiedliche Zielfelder unterschieden: Es gibt
Sachziele, Verfahrensziele, Verhaltensziele und personliche
Entwicklungsziele (Férdermaf3nahmen).

Zur Zielfindung bedarf es einer Abstimmung mit den Zielen der
Behorde, mit den Zielen der nachsthéheren Ebene, mit den Zielen
von neben- und nachgeordneten Bereichen, mit den Zielen von
Kolleg/innen und Teams. Zur Zielfindung kénnen verschiedene
Quellen dienen: Z.B. Verwaltungsleitbilder, Gbergeordnete Ziele
der Behorde, Vorschriften oder Stellenbeschreibungen, zu erwar-
tende oder bereits feststehende Aufgaben, Erwartungen der Blrger
und Burgerinnen.
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Zielkonflikt ~ Zielkonflikte kbnnen entstehen, wenn mehrere (oder zu viele) oder
sich widersprechende Ziele gleichzeitig verfolgt werden, oder aber
klare Angaben zur Rangfolge der Wichtigkeit von Zielen fehlen.

Zielkorrektur Zielkorrekturen sind erforderlich, wenn sich Rahmenbedingungen
oder Ubergeordnete Ziele andern.

Zielpyramide Eine andere Bezeichnung fur Zielsystem.

Zielsystem Strukturierte bzw. geordnete Menge gleichzeitig verfolgter Ziele,
die aufeinander abgestimmt sind.

Zielvereinbarungen Zielvereinbarungen sind verbindliche Absprachen zwischen zwei
Ebenen (zwischen Organisationseinheiten, zwischen Vorgesetzten
und Mitarbeitern oder zwischen Verwaltungen), welche
Ergebnisse innerhalb eines bestimmten Zeitraums erreicht werden
sollen. (Abgrenzung zur Zielvorgabe)

Zielvereinbarungsgesprachesesprach zwischen \Vorgesetzten- und Mitarbeiterebene zur
Vereinbarung von Zielen. In der Praxis auch haufig Gruppen- oder
Teamziele im Dezernat/Referat etc. um gemeinsame zukinftige
Handlungsweisen aufeinander abzustimmen und zu koordinieren.
Siehe auch: Gesprachsanlasse

ZielvereinbarungskonferenzJéhrliche Zusammenkunft der Behdordenleitung zur vorlaufigen
Ruckschau (Bilanzierung) aber insbesondere zur Festlegung der
Behordenziele des nachsten Jahres.

Zielvereinbarungskreislauf Vom Zielvereinbarungskreislauf wird gesprochen, weil die
Schritte Ziele finden, Zielvereinbarungen treffen, Ziele Uberprifen
kontinuierlich und in unterschiedlichen Phasen verlaufen.

Zielverfehlung Wurde ein Ziel verfehlt, werden die Ursachen von Mitarbeiter/in
und Vorgesetzter/m analysiert und besprochen. Dies tragt zu einer
neuen Fehlerkultur bei.

Zielvorgabe Wahrend bei der Zielvereinbarung eine verbindliche Absprache
zwischen zwei, insoweit partnerschaftlichen Ebenen getroffen
wird, gibt es bei der Vorgabe die verbindliche Festlegung des
Zieles von ,0ben”. (insofern andere Form der Weisung).

Zuhotren Siehe: Anhang ,Aktives Zuhoéren”
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