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"Das Jahres- und Mitarbeitergespréich als
bedeutsamer Baustein der psychischen

Gefidhrdungsprdvention™
Prof. Dr. H.E. Meixner

Das Jahres- bzw. Mitarbeitergespriach ist
ein zentraler Baustein der Fiihrungskultur
von Wirtschaft und Verwaltung und hat von
seiner Attraktivitdt als wichtiges Fiihrungs-
instrument seit seiner Einfithrung vor {iber
dreiBig Jahren kaum an Aktualitit einge-
biift.2 Denn nach wie vor wird mehr iiber-
einander als miteinander kommuniziert und
es ist aus gutem Grund die Aufforderung
geblieben, sich frei von den hierarchischen
Zwingen auf einer partnerschaftlichen
Ebene auszutauschen. Dabei ist das Mitar-
beiter- bzw. Jahresgesprich die logische
Konsequenz auf ein geéndertes Fiihrungs-
feld. Was frither an informeller und verbin-
dender Kommunikation iiber Weihnachts-
feiern, Betriebssportgruppen, Geselligkei-
ten u. 4. ablief, ist heute nicht zuletzt durch
die Verdichtung der Arbeit und wohl auch
durch Home Office® zu einem Mangel ge-
worden. Vor allem aber ist das Fiihrungs-
feld in einem stdndigen Wandel, auch wenn
die grundlegenden Fundamente gleichge-
blieben sind. Allerdings wird Fiihrung heute
stiarker hinterfragt und statt formaler Auto-
ritdt muss Fiihrung als Partner, Coach, Ge-
sundheitsmanager und Sozialingenieur
iiberzeugen und sich hinterfragen lassen.

Die eigentliche Herausforderung liegt in der
richtigen Dosierung zwischen Ndhe und
Distanz. Hier gilt es, die richtige Balance zu
wahren. Das Jahresgesprich* fordert die
Sensibilitét fiir Fremd- und Selbstwahrneh-
mungsprozesse und schafft so die Grund-
lage fiir eine ausgewogene Mischung von
Néhe und Distanz. Die im Jahresgespriach
geiibte Selbstreflexion ist das Fundament
fiir ein respektvolles und wertschétzendes
Arbeitsklima und sie ist eine wirkméchtige
Voraussetzung fiir eine Unternehmens-
bzw. Verwaltungskultur, die auf eine ge-
sunde Arbeit in einer gesunden Organisa-
tion setzt.’

Krankmachende psychische Belastungen
im Arbeitsfeld

Auf dem Weg zu einer gesunden Arbeit
kommt es nicht unerwartet, dass sich die
Aufmerksamkeit der gesundheitlichen Pra-
vention von den krankmachenden physi-
schen Belastungsfaktoren (Larm, Staub,
Hitze etc.) stirker auf die psychischen Be-
lastungen hin konzentriert. Die sich immer
deutlicher abzeichnenden Probleme und
Herausforderungen sind nicht zu iibersehen.

1 vgl. hierzu auch Meixner, H.E., Das Personal- und Jahresgespriach — Wertschatzung und Respekt durch acht-
same Kommunikation und Interaktion, Kéln 2022, ISBN 978-3-945636-24-4

2 Die ersten Ansatze zu diesem Fiihrungsinstrument finden sich in den 1980er Jahren in der chemischen Indust-
rie. Die KGSt hat mit Bericht 13/ 1992 das Mitarbeitergespréch als die Uiberzeugende Alternative zur Mitarbei-
terbeurteilung insbesondere fiir den kommunalen Bereich vorgestellt.

3 Meixner, Wie wirken sich die gednderten Arbeitsformen in Zeiten von Corona auf das Fiihrungsfeld und

die Beurteilungspraxis aus? https://www.h-e-meixner.de/gesundheitsmana-gement

4 Der Begriff ,,Jahresgespriach” setzt sich in den letzten Jahren anstelle des ,Mitarbeitergespriachs” stirker
durch. ,,Mitarbeitergesprache”, so heifdt es in diesem Kontext, ,fiihren wir an vielen Stellen und dies nahezu
taglich.” Im Jahresgespréach, das soll die Benennung deutlich werden, geht es um ein formalisiertes, mit defi-
nierten Zielen und Intentionen zu fiihrendes Gesprach in vorgegebenen Zyklen. Der Inhalt ist gleichgeblieben,
gewandelt hat sich die Etikettierung. Zuvor war von einem ,Mitarbeiter- Vorgesetzten- Gesprach” die Rede.
Vgl. Meixner, H.E., Mitarbeitergesprach — Das Mitarbeiter- Vorgesetztengesprach — Neue Wege der Personal-
entwicklung und -forderung in der 6ffentlichen Verwaltung, 3. Aufl. Kronach, 2003.

5 AOK Studie, https://www.aok.de/fk/betriebliche-gesundheit/psychische-gesundheit/ ...




So wird im Gesundheitsreport des Bundes-
verbands der Betriebskrankenkassen bereits
vor einigen Jahren festgestellt,® dass

e die Zahl der psychischen Erkrankungen
unter Arbeitnehmern sich in den letzten
Jahren mehr als verdreifach hat,

e zehn Prozent aller Arbeitsunfdhigkeits-
tage auf psychische Erkrankungen zu-
riickzufiihren sind,

e die Halfte der psychischen Erkrankun-
gen in direkter Verbindung mit dem
Fiihrungsverhalten steht.

Vor allem Fiithrung und Unternehmenskul-
tur werden, wie dieser Bericht aufzeigt, als
Ausloser fiir viele psychische Erkrankun-
gen ursdchlich verantwortlich gemacht. Das
bringt alle, die Fiihrungsaufgaben wahrneh-
men, in einen Generalverdacht und Begriin-
dungszwang. Fiithren aber ist Interaktion
zwischen zwei bzw. mehr in ithren Funktio-
nen iiber- und untergeordneten Menschen.
Wenn Fiihrung krank macht, dann bedeutet
das nicht zwangslédufig, dass sich das Ver-
halten der Fithrung einseitig toxisch auf die
zugeordneten Teammitglieder auswirkt.
Auch die Fiihrung kann durch ein Team
oder auch durch einzelne Teammitglieder
an und iiber die Grenzen ihrer Belastbarkeit
stoBen.” Ein verhaltensbedingtes Gesund-
heitsrisiko trifft somit nicht nur auf dem
Weg ,.top down* ,,die da unten®, sondern to-
xische und krankmachende Verhaltenswei-
sen konnen auch ihre Potenziale von unten
nach oben (bottom up) sowie auf horizonta-
ler Ebene innerhalb eines Teams entfalten.

Eine psychische Gefdhrdungsanalyse im
Verhaltensbereich (hier in Abhebung zu
den Verhiltnissen wie Arbeitsverdichtung,

6 ,Die Zahl der psychischen Erkrankungen und die
daraus resultierenden Fehltage stiegen seit 2010
um 56 Prozent. Der Fehlzeitenreport 2021 des Wis-
senschaftlichen Instituts der AOK (WIdO) ermit-
telte, dass psychische Erkrankungen bei den AOK-
versicherten Beschaftigten 2020 mit 12 Prozent al-
ler Krankheitsfalle die zweithaufigste Krankmel-
dungsursache waren. Psychische Erkrankungen
bringen zudem haufig lange Ausfallzeiten mit sich.
Im Schnitt dauerten sie 30,3 Tage — das ist mehr als
doppelt so lang wie die durchschnittliche Zahl der
Krankheitstage bei anderen Erkrankungen, die bei
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Ausstattung, Ressourcen) kann sich daher
nicht auf die Suche nach dem einen ,,Schul-
digen* beschrianken, sondern muss breit an-
gelegt die vielfdltigen Verzahnungen und
Ebenen im Auge haben.

Krankmachende Verhaltensweisen, die sich
gegen die eigene Person oder andere, ihnen
zuarbeitende Personen richten, sind somit
kein Alleinstellungsmerkmal der Fiihrung.
Es kommt daher darauf an, ein mdglichst
umfassendes Bild krankmachender Ein-
flussfaktoren in der psychischen Gefdhr-
dungsanalyse zu zeichnen. Im Verhaltens-
bereich ist hierbei — anders als bei der Ana-
lyse der Verhiltnisse bzw. der strukturellen
Problembereiche — insbesondere auf die un-
terschiedlichen Zielgruppen zu achten.

(A)Fiihrungskrifte erhohen ihr Gesund-
heitsrisiko,- so etwa
* durch die paradoxe Erwartung es allen
— also der iibergeordneten Leitung ei-
nerseits und den unterstellten Teammit-
gliedern andererseits — gleichermallen
recht machen zu wollen und/ oder
* durch einen von der Leitung ausgelds-
ten Zeit-, Erwartungs- und Erfolgsdruck

(B) Gefiihrte, also einer Fithrung zugeord-
nete Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
werden krank etwa
* durch schidliche Arbeitseinfliisse, die
wissend, mitunter unwissend, weil es an
Aufklarung fehlt, hingenommen werden
* weil es an Unterstiitzung und Riicken-
deckung fehlt
* durch einen von auflen durch die Fiih-
rung und Leitung verursachten Dauer-
stress (Uberbelastung)

13,8 Tagen liegt.” ttps://www.aok.de/fk/betriebli-
che-gesundheit/psychische-gesundheit/psychi-
sche-belastung-am-arbeitsplatz/

7 Diese ,,drei Ebenen” finden sich auch bei Mob-
bing- Thematik wieder. Mobbing kann zwischen
Mitarbeiter: innen stattfinden. Geht Mobbing von
der Filhrungskraft aus, spricht man von Bossing.
Von Staffing ist die Rede, wenn Mitarbeitende
etwa durch Geruchte, Intrigen und/ oder Arbeits-
verweigerung eine Fihrungskraft ,,mobben”.




+ durch selbst verursachte Uberforde-

rungen (z.B. unangepasster Perfektio-

nismus, Ehrgeiz im Leistungsvergleich)
(C) Mitarbeitende im Team werden krank,

* welil sie sich gegenseitig in ihrer Arbeit

behindern

* durch Ausgrenzungen und andere

gruppendynamischen Beeinflussungen
(D) Fiihrungskrédfte und Mitarbeiter und

Mitarbeiterinnen steigern sich in die be-

lastenden Unzulénglichkeiten des Fiih-

rungs- und Arbeitsfeldes und werden

krank, weil

» sie sich hilflos einer michtigen Orga-

nisationsmacht ausgeliefert fiihlen

» sie sich klagend in der Rolle des Op-

fers sehen

* sie die verpassten Gelegenheiten

wichtiger nehmen als die sich ihnen

standig neu 6ffnenden Chancen

* sie ihre Selbstverantwortung fiir die

eigene Psychohygiene an der Garde-

robe des Organisationskistchens abge-

geben haben

Das Ergebnis vieler Untersuchungen zu den
Ursachen der Belastungen im Arbeitsfeld
ist eindeutig: Verhaltensweisen, Kommuni-
kation, Situationen, strukturelle Gegeben-
heiten und Einstellungen im Fiihrungsfeld
wirken sich nachhaltig auf allen Ebenen ei-
ner Organisation auf die psychische Ge-
sundheit aus. Sie beeinflussen, wie der oben
aufgezeigte Gesundheitsreport aufzeigt,
auch das Wohlbefinden der Mitarbeitenden.
Dieses Wohlbefinden ist ein zentraler Be-
griff, wenn es um ,,gesunde Arbeit in einer
gesunden Organisation® geht. So wird ,,Ge-
sundheit” von der Weltgesundheitsorgani-
sation definiert als ein ,,Zustand des voll-
stdndigen korperlichen, geistigen und sozi-
alen Wohlergehens und nicht nur das Feh-
len von Krankheit oder Gebrechen.* Diesen
Gedanken greift das Griinbuch 2005 der EU
auf und zeigt die wesentlichen Bedingun-
gen des Wohlbefindens im Arbeitsprozess
auf: Wohlbefindens stellt sich ein, ,,in dem
der Einzelne seine Féhigkeiten ausschop-
fen, die normalen Lebensbelastungen be-
waltigen, produktiv und fruchtbar arbeiten
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kann und imstande ist, etwas zu seiner Ge-
meinschaft beizutragen® (Griinbuch 2005).

Der Blick auf die negativen pathogenen
Auswirkungen etwa in einer psychischen
Gefahrdungsbeurteilung kann daher nur ein
erster Schritt sein, um die erkannten toxi-
schen Ubel durch geeignete MaBnahmen
abzustellen, zumindest aber zu entschérfen.
Besser ist es indes, priaventiv die moglichen
Gefahren anzugehen, um zu verhindern,
dass es tiberhaupt zu solchen Belastungen
kommt. Diese Sicht ist nicht neu. Sie spie-
gelt sich auf gesundheitspolitischer Ebene
in Abhebung der beiden Begriffe ,,Patho-
genese* und ,,Salutogenese“ wider. Dabei
gewichtet der Begriff Salutogenes die aktu-
elle Sicht: Wéhrend die ,,Pathogenese* auf
die Krankheiten, ihre Ursachen und die Ge-
fahren, die es zu vermeiden oder zu be-
kdmpfen gilt, schaut, ist die ,,Salutogenese*
auf attraktive Gesundheitsziele ausgerich-
tet. Salutogenese zielt darauf ab, moglichst
viele gesunderhaltende Ressourcen zu er-
schlieBen.

Das Erschliefen ,,gesundheitserhaltener
Ressourcen®™ kann nicht delegiert werden.
Aber es kann durch die iibergeordneten In-
stanzen unterstiitzt und gefordert werden.
Letztendlich sind in einer Verwaltung alle
Ebenen und alle Mitarbeitenden gleicher-
malen gefordert, sich mit diesem Anliegen
zu identifizieren und aktiv auf ein gesundes
Arbeitsumfeld einzuwirken. Hier ist kein
Platz fiir einen Verschiebebahnhof der Ver-
antwortung. Alle sind gefordert, sich dieser
Verantwortung zu stellen, sind gefordert,
das Anliegen ernst zu nehmen und aktiv die
eigene psychische Gesundheit durch die
Entwicklung individueller Fertigkeiten zu
stirken.

Ein wichtiger und verbindlicher Baustein —
etwa neben dem Teammeeting — ist auf die-
sem Weg eine adressatengerechte und auf
die Person zugeschnittene Kommunikation,
wie sie etwa im Jahresgespriach angestrebt
wird. Dieses Gespriachsformat ist darauf
ausgerichtet, die individuellen Gepflogen-
heiten in einem partnerschaftlichen Dialog
selbstkritisch  zu  hinterfragen. Denn




Menschen reagieren auf die gleiche Stress-
situation individuell. Die einen zerbrechen
an einer konkreten Herausforderung, andere
gehen gestirkt aus einer vergleichbaren kri-
tischen Situation hervor. Diese individuel-
len Unterschiede lassen sich auf personliche
Priaferenzen zuriickfiihren. Hierfiir steht der
Begriff Resilienz. Es ist die Féhigkeit,
Stress so zu verarbeiten, dass selbst aus
Tiefschldgen etwas Positives abgewonnen
werden kann. Dahinter steht die Fahigkeit
,»sich von einer schwierigen Situation erst
zu distanzieren, indem sie quasi einen
Schritt zuriick machen und das Ganze mit
etwas Abstand analysieren, und sie dann
positiv flir sich zu nutzen. Dies gelingt
thnen, indem sie auf ihre inneren Ressour-
cen zurlickgreifen — wie beispielsweise auf
ihre Beziehungsfihigkeit, Selbstakzeptanz,
Kreativitdt, thren Mut, ihr Vertrauen oder
ihren Humor.“® Daher gibt es hier keine Pa-
tenrezepte, sondern auf die Person zuge-
schnittene Losungswege, wie sie gemein-
sam auf partnerschaftlicher Ebene im Jah-
resgesprach erarbeitet werden. Das heil3t
nicht, dass im Jahresgesprich die Ge-
sprachspartner wechselseitig als Therapeu-
ten gefordert sind. Das ist nicht gewollt und
kann auch keine Losung sein. Es geht hier
um Reflektion und Spiegelung der eigenen
Verhaltensweisen. Kein anderes Fiihrungs-
instrument weist dhnliche Potenziale fiir
dieses Anliegen auf wie das auf partner-
schaftlichen Dialog ausgerichtete Jahresge-
sprach.

Es mag sein, dass in den letzten Jahren das
Jahresgespriach nicht mehr diese Kraft ent-
wickeln konnte, weil durch weitere Anfor-
derungen sich die eigentlichen Intentionen
und Anliegen dieses Fiihrungsinstrumentes
in eine andere Richtung entwickelt haben.
So haben einige Verwaltungen mit dem ver-
standlichen Ziel, die Fiihrungsebene zu ent-
lasten, das Jahresgespriach etwa mit dem
Kommunikationsanldssen zur leistungs-ori-
entierten Bezahlung oder als Meilensteinge-
sprach zur Regelbeurteilung gekoppelt. Mit

8 Iwd: EIf Stehaufmannchen miisst ihr sein, Bericht
vom 19.06.2014, S. 7
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diesem zwar gut gemeinten Eingriff zur
Entlastung der Fiihrung wurden zwei unver-
einbare Gestaltungsprinzipien miteinander
kombiniert. Das Ergebnis ist kontraproduk-
tiv. Denn der gemeinsame Dialog auf glei-
cher Ebene wurde so zu einer statt auf Part-
nerschaftlichkeit ausgerichteten Reflektion
zu einem in die Hierarchie eingebundenen
anlassbezogenen Zielfindungsgesprach.

Die Abgrenzung des Jahresgesprich zu
den bekannten Tiir- Angel- Gesprich

Das Jahresgespriach ist anders als die im
Fiihrungsprozess ansonsten {iblichen und
bekannten Mitarbeitergespridche. Formali-
sierte und auftragsorientierter Gespriache
finden sich beispielsweise im Beurteilungs-
prozess etwa bei der Er6ffnung des Beurtei-
lungsergebnisses oder im Zusammenhang
mit der leistungsorientierten Bezahlung
wieder. Viele Verwaltungen setzen zudem
auf ein Zielfindungs- und Zielvereinba-
rungsgespriach. Der Unterschied dieser Ge-
sprachsformate zum Jahresgesprach greift
tief: Diese Gespriche sind in den hierarchi-
schen Aufbau und Ablauf zweckrational
eingebunden und verlaufen top down, also
von der Spitze einer Organisation von oben
nach unten bis hin in den operativen Bereich

Dagegen geht es im Jahresgesprach um eine
kritische Bestandsaufnahme des gemeinsa-
men Beziehungsgeflechtes und um ein indi-
viduelles Fordern und Fordern. Insoweit
bietet das Jahresgesprach die Chance, dass
zwei gleichberechtigte Gespriachspartner
iiber sich selbst und die Wirkung ihres Ver-
haltens reflektieren. Das geht natiirlich nur,
wenn ein Klima der Nidhe, der Offenheit,
des Vertrauens und des Vertraut- Sein zwi-
schen den beiden Gespréichspartnern ange-
strebt wird oder bereits besteht. Und eine
weitere wichtige Voraussetzung muss gege-
ben sein: Es sollen und diirfen auch Gefiihle




gezeigt werden! Das ist eine Abkehr von der
Devise ,Indianer heulen nicht!“ Gefiihle
gehdren zum Leben — und sie sollten in die-
sem Gesprich auch zugelassen werden. Sie
sind die Sdule der Empathie und setzen auf
emotionale Intelligenz. Diese affektive Off-
nung ist nicht leicht in einem Berufsfeld, in
dem téglich gefordert wird, Gefiihle unter
Kontrolle zu halten und zu beweisen, wie
belastbar man auch in kritischen Situatio-
nen ist. In diesem Kontext, so das unge-
schriebene ,,Gesetz*, darf kein Zweifel nach
aullen aufkommen, auch wenn es einem an-
ders zu Mute ist. Wenn daher beispiels-
weise im Jahresgespriach die individuelle
,,Belastbarkeit und die individuelle Ant-
wort auf Stresssituationen thematisiert
wird, dann hat dieses Thema in diesem
Kontext eine andere Gewichtung und Ziel-
richtung, als wenn dieser Inhalt im Kontext
der Verwendungsbeurteilung als Bewer-
tungsmerkmal ,,Belastbarkeit in einem Be-
urteilungsgesprach thematisiert wird. Im
Beurteilungsgesprich ist es nicht ausge-
schlossen, im Gegenteil, sogar wahrschein-
lich, dass man absichtsvoll sich selbst und
dem Beurteilenden etwas vormacht und da-
bei selbst die vielen Warnzeichen iibersieht
und verdrangt. Denn es konnte sich in die-
sem Gespriach nachteilig auf den berufli-
chen Werdegang auswirken, wenn man hier
»schwichelt“ und Schwiéche signalisiert
oder sich gar hierzu bekennt. Dagegen geht
es im Jahresgesprach um ,,Erkennen und
,Bekennen* anstelle von ,,Verdringen®.
Wer iiber seine Schwichen reflektiert und
sich dazu auch selbst ehrlich bekennt, der
findet Wege, um an diesem Problem zu ar-
beiten, sei es, um besser zu werden oder
aber um die erforderlichen personlichen
Konsequenzen zu ziehen. Wer dagegen die
Schwiche bzw. das Fehlende tiberspielt und
diese Tatsachen gar verdridngt, neigt zur
Projektion seiner Schwichen auf andere.
Dabei gibt es dann eine Reihe von Verlie-
rern, so etwa die Fithrung, die in Verken-
nung der eigenen Uberbelastung auf ,,burn
out” zu steuert, und Mitarbeitende, die als

Jahresgesprach und psychische Gefahrdungsbeurteilung

In: Meixner - DOD Februar 2023

Adressaten der Projektion herhalten miissen
und dies proportional zu der durch die Ver-
drangungsmechanismen aufgestauten Ener-

gie.

Der Zugang zu diesem und dhnlichen The-
men ist daher im Jahresgesprich eine an-
dere. Hier geht es nicht um Leistungswett-
bewerb oder gar um den ,,Schein®, hier geht
es um unterstiitzende Selbstreflektion.
Selbstreflektion im gemeinsamen Dialog
hat vor allem etwas mit sozialer Kompetenz
zu tun. Soziale Kompetenz wird heute als
Baustein einer iiberzeugenden Fiihrung im-
mer artikulierter eingefordert. Ohne soziale
Kompetenz konnen indes komplexe soziale
Systeme nicht funktionieren. Daher liegt die
Vermutung nahe, dass soziale Kompetenz
in Organisationen schon immer einen wich-
tigen Part gespielt hat. Offensichtlich hat
sich das, was einmal selbstverstiandlich war,
zu einem Mangel entwickelt und muss nun
neu artikuliert werden.

Dagegen steht die Hektik des Tagesge-
schiftes. Haufig dominiert sie das Fiih-
rungsgeschehen und ldsst nur wenig Raum,
um grundsétzliche Aspekte der Arbeit so-
wie personliche Belange des Arbeitsumfel-
des zu thematisieren und zu kommunizie-
ren. ,,Es fehlt die Zeit!, so hort man oft als
Entschuldigung. Allerdings ist der Hinweis
,Ich habe keine Zeit* bei genauem Hinse-
hen ein Weichmacher - Argument. Diesem
Argument fehlt es an Offenheit und Klar-
heit. Richtiger wire der Hinweis: ,,Fiir mich
sind andere Termine wichtiger! Ich habe an-
dere Prioritdten gesetzt!*

Es ist richtig: Prioritdten miissen bei der
knapp verfiigbaren Ressource ,,Zeit* gesetzt
werden. Doch wenn es um die Kommunika-
tion geht, kann dies nicht nur in die Belie-
bigkeit der Fiihrenden gestellt werden. Das
ist der Grund, warum Verwaltungen das
Jahresgesprach von Filihrungskriften aller
Ebenen trotz moglicher Arbeitsiiberlastung
einfordern. In der Praxis hat sich allerdings
gezeigt, dass ein verordnetes Mitarbeiter-




bzw. Jahresgesprich abschreckt und ins
Leere lauft. Bei diesem sensiblen Fithrungs-
instrument kommt es darauf an, dass die
Einstellung aller daran Beteiligten stimmt.
Allerdings lassen sich nicht alle Fiihrenden,
gleiches gilt fiir die Teammitglieder, fiir
dieses formalisierte Gespréaches spontan be-
geistern. Die einen verkennen die eigentli-
chen Anliegen und Intentionen dieses Ge-
sprachsformats und reduzieren das Jahres-
gesprich auf einen Vorgang, der sich tdg-
lich im Miteinander von Fiithrung und Mit-
arbeitenden wiederholt. Aus dieser Per-
spektive scheint es keinen Handlungsbedarf
fiir dieses formelle Gesprach zu geben. In
diesem Sinne ist dann auch haufig von ei-
nem vermeidbaren Aktionismus des Behor-
den- bzw. Verwaltungsvorstandes die Rede.
Dann heif3t es schnell aus Sicht der Fiih-
rung: ,,Es wire schlimm um uns bestellt,
wenn wir dieses Jahresgesprich tatsdchlich
brauchten! SchlieBlich sprechen wir taglich
miteinander. Daher steht auch allen meine
Tiire offen. Wir kennen unser Team und un-
sere Teamspieler, und wir wissen, wo der
Schuh driickt! Was also soll dieser iiberfliis-
sige Formalismus an zusédtzlichen Erkennt-
nissen bringen?! Es wird ohnehin schon zu
viel zerredet. Dem gilt es, Einhalt zu gebie-
ten! Im Ubrigen: Wo soll ich als Teamlei-
tung die Zeit hernehmen, um all diese Ge-
sprache in dem vorgegebenen Zeitfenster zu
fithren?* Und wie sieht es bei den skepti-
schen Kolleginnen und Kollegen aus? ,,Na-
tiirlich gibt es Einiges zu kliaren. Meist wer-
den wir vor vollendete Tatsachen gestellt.
Auch wartet man auf Abstimmungen und
Riickfragen héufig viel zu lange. Finden
Riicksprachen endlich statt, dann dominiert
das Tagesgeschift und der grundsitzliche
Kldrungsbedarf bleibt auf der Strecke. Da-
ran ldsst sich kaum etwas dndern, zumal der
ernsthafte Wille fehlt, auf diesem sensiblen
Feld tatsichlich etwas verdndern zu wollen.
Das wiirde auch Vieles infrage stellen und
die Machtkoordinaten verdndern. AuBer-
dem wiirde es Offenheit und Vertrauen vo-
raussetzen. Wer kann schon offen sagen,
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was ihn bewegt? Das ist doch viel zu ris-
kant!*

So viel zu den Kritikern dieses neuen und
doch alten Weges. Aber es gibt auch andere
Meinungen zu diesem interessanten Kom-
munikationsfeld: Die Befiirworter des Jah-
resgesprachs betonen eher die Sprachlosig-
keit im beruflichen Umfeld. Sie empfinden
die tiaglichen Sprachbarrieren als hinderlich
fiir ihre Arbeit und hoffen auf ein offeneres
Miteinander. Sie sehen daher folgerichtig in
dem Instrument des Jahresgesprichs einen
Weg, um die Gespriachskultur in der Ver-
waltung und im Team zu verbessern.
,,Denn®, so ihre kritische Selbstreflektion,
,was wissen wir eigentlich von den Men-
schen, mit denen wir tdglich zusammen sind
und zusammenarbeiten? Stimmen Selbst-
bild (Wie sehe ich mich? Wie werde ich in
meinen Fiihrungsstil wahrgenommen bzw.
wie wirkt mein Verhalten auf andere?) und
Fremdbild (Wie sieht mich mein Gegen-
iiber?) tatsdachlich liberein?* Wer sich auf
diesen Erkundungsweg begibt, erfihrt viel
iiber seine Kolleginnen und Kollegen, weit
mehr allerdings iiber sich selbst, sofern man
die Zeichen richtig zu deuten versteht.

Das Jahresgespriach entfaltet seine volle
Wirkung auf allen Ebenen einer Organisa-
tion vor allem dann, wenn die Sinnhaf-
tigkeit und die besonderen Chancen dieses
Gespriachsformats vor allem auch fiir die
Gesundheitspravention gesehen und aber
auch von den Interaktionspartnern erlebt
werden. Was also spricht fiir das Jahresge-
sprach und was kann man den Skeptikern
gegeniiberstellen? Einige von vielen weite-
ren Argumenten hierzu:

1. Da Kontakt Sympathie schafft, und die-
ser Kontakt zumindest einmal jdhrlich
abgefordert wird, besteht in jedem Fall
die Chance, dass man sich nicht gegen-
seitig aus dem Wege geht.

2. Die zeitliche Vorgabe und die Ablaufre-
gelungen dieses Gesprachsformats (z.B.
Einstimmung, Vorbereitung, gemein-




same Abstimmung etc.) sind eine ziel-
fiihrende und wertvolle Voraussetzung
fiir ein exzellentes Gespréch.

3. Ziel des Jahresgesprichs ist es, mehr
iiber einen Menschen zu erfahren. Wer
hieriiber mehr erfahrt, kann den anderen
besser verstehen und der andere fiihlt
sich besser verstanden. Das sind keine
Kleinigkeiten, das ist der Kitt fiir eine
ergiebige Zusammenarbeit.

4. Entscheidend ist die Einstellung zu die-
sem Gespriach: Anders als im téglichen
Miteinander geht es hier um den Kolle-
gen bzw. die Kollegin als Partner:in.
Nicht was er oder sie tut, ist hier die ent-
scheidende Frage, sondern warum er
bzw. sie so und nicht anders handelt.

5. Die Einstellung: ,,Ich will etwas iiber
den Kollegen erfahren, was mir bislang
entgangen ist!* ist die Tiire zu neuen
Entdeckungen im sozialen Geflecht.
Héufig hort man das, was man zu héren
erwartet oder gar was man horen will.
Wird die Wahrnehmung auf Entdecker-
reise geschickt, so werden viele erstaunt
sein, was sie bisher alles tibersehen und
iiberhort haben.

6. Den Standpunkt des anderen, seine Be-
zlige und Besonderheiten erkennen, be-
deutet Verstehen und Verstindnis. Das
schafft Akzeptanz, wenn auch nicht un-
bedingt Toleranz. Das gilt auch in Um-
kehrung.

7. Das Jahresgesprich weist viele Ele-
mente des Coachens auf. Der Coach
richtet nicht, der Coach sieht die Stér-
ken und Schwichen der Gespréichs-
partner und sucht mit ihm gemeinsam
nach dem individuell besten Weg. Es
geht um den MaBanzug und nicht um
Ratschldge von der Stange. Der Coach
weil} aber auch, dass die Losung eines
personlichen Problems nicht von aullen
kommt, sondern dass die Losung der

% Meixner, H.E., Briicken bauen durch (Ver-) Trauen
— Das Mitarbeitergesprach, in: DOD, 2, 2005, S. 25
-30.
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Betreffende selbst finden muss. Auf-
gabe des Coachs ist es daher, den Tun-
nelblick des anderen zu tiberwinden und
ithm weitere Losungsfelder zu erschlie-
Ben.

Die Revitalisierung des Mitarbeiter-/
Jahresgesprichs

Fiihrungsinstrumente, wie etwa das Jahres-
gespriich, haben einen Lebenszyklus.’ Die-
ser Zyklus reicht von der Pionier- iiber die
Integrationsphase bis hin zu sklerotischen
Verengungen. Ist die sklerotische Phase
beim Jahresgespréch erreicht, dann verliert
es viel von seiner gestaltenden Kraft und
entgleitet zu einem Ritual ohne Tiefgang.
Es wird von zu vielen nicht aus einem inne-
ren Antrieb, wohl aber, weil es Verwal-
tungsleitung und zentrale Steuerungsstellen
einfordern, formal ohne Tiefgang und mit
wenig Ambitionen und Erwartungen abge-
arbeitet. Diesen Riickschluss lassen zumin-
dest die Ergebnisse von Mitarbeiterbefra-
gungen zu diesem Fiihrungsinstrument,
aber auch Befragungen im Kontext einer
psychischen Gefdahrdungsbeurteilung zu.
Dort zeigt sich haufig, dass nur etwa 50 bis
etwa 65 Prozent der Befragten angeben,
dass dieses Gesprich in dem vorgegebenen
Zeitraum iiberhaupt stattgefunden hat.
(Quantitativer Aspekt) Auf die sich an-
schlieBende Frage, ob dieses Gespriach auch
Impulse zur personlichen Weiterentwick-
lung gebracht hat, finden sich etwa auf ei-
nem Rating mit einer Skalierung von 1 (po-
sitiv) bis 5 (negativ) nur ganz wenige Be-
wertungen im positiven Bereich (1 und 2)
der Skala, im mittleren Bereich (also beim
Skalenwert 3) knapp die Hilfte der Bewer-
tungen und der Rest verteilt sich auf die ver-
bleibenden Skalenwerte im unteren Be-
reich. Aber ein weiteres fallt besonders auf:




Eine hohe Zahl der Befragten geht erst gar
nicht auf diese Frage ein und verweigert
hierauf eine Antwort. Das mag wohl daran
liegen, dass viele der Befragten mit dieser
oder dhnlichen Fragestellung wenig anfan-
gen konnen. Das erlaubt den Riickschluss,
dass von vielen ,,Anwendern* des Jahresge-
sprachs die Chancen und Intentionen dieses
Gesprachsformats nicht erkannt wurden.
Das hat auch etwas mit der selektiven
Wahrnehmung (etwa auch die sich selbst er-
fiillende Prophezeiung) zu tun. Hierauf
kann man einwirken. Die selektive Wahr-
nehmung wird zweifellos geschirft, wenn
der Blick auf die Chancen dieses Ge-
sprachsformats im Vorfeld des Gespriachs —
so etwa in einem Teamfeedback oder ande-
ren Qualifikationsmallnahmen — {iiberzeu-
gender kommuniziert wird. Mit der Kon-
zentration und Schirfung der Wahrneh-
mung fiir diese subtilen Prozesse erhoht
sich proportional der Wirkungsgrad dieses
Gespriachsformats erkennbar.

Interessant sind weitere Ergebnisse ver-
gleichbarer Befragungen: So etwa die
Frage, wie intensiv die eigene zeitliche und
inhaltliche Vorbereitung auf das Gespréich
war. Hier gewichten die meisten Befragten
meist einem mittleren Wert mit deutlichen
Abweichungen hin zu den negativen Be-
wertungen. Insgesamt liegt daher auch der
gemittelte Wert unterhalb des Durch-
schnitts. Die Werte auf diesem niedrigen
Niveau fallen noch weiter ab, wenn das En-
gagement der Gespriachsvorbreitung bezo-
gen auf den Gespriachspartner geschitzt
werden soll. Thnen unterstellt man ein ge-
ringes Engagement zur Vorbereitung des
Gespriachs. Haufig féllt daher auch die
Fremdbewertung etwas schlechter aus als
die Bewertung des eigenen Engagements.
Die unterstellte mangelnde Vorbereitung
wird hdufig als Rechtfertigung fiir eigene
Versdumnisse herangezogen. Dieser Trend
scheint, das sei hier ausdriicklich hervorge-
hoben, eine Folge der Entwicklung zu sein,
so etwa, wenn das Jahresgespriach zur
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Routine geworden ist. Bei den ersten
Durchgingen nach Einflihrung des Jahres-
gesprichs fallen diese Bewertung zur Vor-
bereitung auf das Gesprich interessanter-
weise positiver aus. Es scheint, dass Vorbe-
reitung und Sorgfalt mit der Zahl der Wie-
derholungszyklen abnehmen.

Auf die Frage, ob man sich in dem Gespriach
als gleichberechtigte Partner:in gefiihlt
habe, gehen die Meinungen deutlich ausei-
nander. Es deutet sich eine U — Verteilung,
also der Riickgriff auf die extremen positi-
ven bzw. negativen Werte bei einer Aus-
diinnung der mittleren Werte ab. Hiufig
wird in der Gruppe der negativen Bewertun-
gen die Dominanz der Fiihrung im Ge-
sprachsablauf thematisiert.

Die hier aufgezeigten Ergebnisse sind si-
cherlich nicht reprdsentativ. Sie weisen
wohl aber auf einen Trend, fiir den eine Ant-
wort gefunden werden sollte: Diese Ant-
wort sollte vor allem heilen: Revitalisie-
rung. Letztendlich kann es nicht verwun-
dern, dass sich erprobte Fiihrungsinstru-
mente in ihrer Wirkung bei Wiederholung
und Routine abflachen und deshalb immer
wieder neu ,,eingestellt™ und korrigiert wer-
den miissen. Auch das Jahresgespriach ist
kein Selbstldaufer, das sich ohne dulere Ein-
griffe von selbst weiterentwickelt. Hierauf
muss und sollte in regelméBigen Zeitinter-
vallen eingewirkt werden, einerseits, um die
Ausrichtung an die sich entwickelnden or-
ganisatorischen Eckwerte (z. B. psychische
Gefahrdungsbeurteilung, Leitsdtze der Zu-
sammenarbeit und Fiihrung) anzupassen
und um zu tberpriifen, ob der intendierte
Kurs gehalten wird und der Navigator noch
korrekt eingestellt ist. Andererseits gilt es
aber auch, die neu eingestellten und nach-
wachsenden Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern auf diese Gespréiche hin einzustim-
men und zu qualifizieren. Das bedeutet
diese Thematik auch in die Einfiihrungs-
fortbildung des Nachwuchses zu integrie-
ren.




Eine Revitalisierung hat vornehmlich vier
Bausteine:

v" Fortschreiben der Dienstvereinbarung

v Einstimmung auf das Gesprich

v' Inhaltliche und thematische Vorberei-
tung

v Techniken und Intention der Gespréchs-
fiihrung

Fortschreibung der Dienstvereinbarung

Ziele und Intentionen sowie der formale
Ablauf der Jahresgespriche werden in
Dienstvereinbarungen festgelegt. Diese
Leitplanke fiir das Jahresgesprach gewinnt
an Zustimmung, Aktualitdt und Identifika-
tion, wenn sie entsprechend den sich &n-
dernden Rahmenbedingungen fortgeschrie-
ben wird. Das ist an sich eine Selbstver-
standlichkeit, die hdufig in der Praxis aller-
dings nicht auszumachen ist. Mitunter ge-
niigt ein Blick auf das Veroffentlichungsda-
tum der Dienstvereinbarung/ Jahresge-
sprach und man staunt, wieviel Zeit ohne
Fortschreibung vergangen ist, obgleich sich
seitdem vieles in der Personalentwicklung
und der Weiterentwicklung der Fiihrungsin-
strumente getan hat.'® Das Jahresgesprich
ist aber keine von diesen Entwicklungen un-
beriihrbare Insellosung, sondern sie ist mit
allen anderen Fiihrungsinstrumenten auf
Engste verbunden. Es kommt darauf an,
diese verbindenden Synergieeffekte zu nut-
zen. Die vier inhaltlichen und thematischen
Ziele des Jahresgesprichs weisen jede fiir
sich eine Reihe tiefgreifender Synergien
auf. So gibt es viele Verflechtungen etwa
zwischen der Personalentwicklung und den
im Jahresgespriach zu vertiefenden indivi-
duellen Entwicklungszielen. Als objektive
und richtungsweisende Grundlage filir den
Austausch von Verhaltenszielen bietet sich
die ,,Leitlinie zur Fiihrung* oder die Syste-
matik eines Fiihrungsfeedbacks, das in

10 Das ist ein bekanntes Problem der Verwaltung.
Auch bei anderen Fiihrungsinstrumenten ldsst sich
dieser Trend beobachten: Vergleichbar mit den
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einigen Verwaltungen inzwischen als wich-
tiges Instrument zur Weiterentwicklung der
Verwaltungskultur in regelméBig wieder-
kehrenden Zyklen genutzt wird. Gesund-
heits- und Beziehungsziele werden in der
,,Leitlinie zur Zusammenarbeit* und im Zu-
sammenhang mit der psychischen Geféhr-
dungsanalyse thematisiert.

Einstimmung auf das Gesprich

Ein angeordnetes Jahresgespriach geht, wie
aufgezeigt wurde, in die falsche Richtung.
Denn Engagement und aktives Mitgestalten
lasst sich nicht anordnen, sondern sollte zu
einem inneren Anliegen werden. Beide Ge-
sprachspartner miissen somit von der Sinn-
haftigkeit dieses Gesprachsformats iiber-
zeugt sein. Und zur Sinnhaftigkeit gehort
bei diesem Fiihrungsinstrument, dass per-
sonliche Betroffenheit im Abgleich von
Selbst- und Fremdwahrnehmung ausgelost
wird. ,Man gewinnt immer,”“ so Johann
Wolfgang von Goethe, ,wenn man er-
fihrt, was andere von uns denken.* Dabei
sollte man sich auch nicht vor Kritik
scheuen. Denn, so ein Sprichwort: ,,Kritik
ist kein Gift, sondern Medizin, auch
wenn sie bitter schmeckt.“ Ein bekannter
Autor bedankte sich daher auch an seinem
100. Geburtstag bei all denen, die ihm im
Leben ehrlich gesagt haben, was sie an ihm
irritierte. Das waren meist keine angeneh-
men Bewertungen, wohl eher schmerzhafte
Hinweise. Es waren aber sehr wohl Bot-
schaften, so der gefeierte Jubilar, die ihm in
seiner personlichen Entwicklung weiterge-
bracht hitten. Aber von wem kann man so
viel schndde Ehrlichkeit erwarten? Das wa-
ren Menschen, die man eher als Gegner
oder gar als Feinde bezeichnen konnte: Sie
hatten den Mut — oder die Frechheit- das
Unangenehme auf den Punkt zu bringen,

Stellen- bzw. Tatigkeitsbeschreibungen werden
diese Weiterentwicklungen und Verdanderungen
haufig nicht fortgeschrieben.




woflr um Harmonie bedachte Freunde den
Mut nicht aufbrachten.

Auf diesen Mut setzt das Jahresgesprich
und es setzt auf den Dialog zweier Part-
ner:innen auf Augenhdhe. Das gelingt nicht
auf Anhieb. Darauf muss man sich auch
mental einstimmen. Diese mentale Einstim-
mung entscheidet iiber Erfolg oder Misser-
folg des Gespriachs. Wer etwa in ein solches
Gespriach mit dem Vorbehalt hineingeht:
,,Da wird doch nur viel Luft um die Ecke
geschaufelt!”, wird wohl kaum enttiuscht.
Hier erweist sich die ,,sich selbst erfiillende
Prophezeiung®. Es geht in diesem Gespriach
nicht in erster Linie um Harmonie, um das
Ubertiinchen unangenehmer Wahrheiten,
sondern es geht darum, die Dinge beim Na-
men zu nennen, auch die, die einen bedrii-
cken, selbst wenn sie in einem zweckratio-
nal ausgerichteten System als Kindereien
oder als vermeintlich unangemessen gelten.

Eine solche Botschaft im Klartext und ohne
Weichmacher oder gar verpackt in Diplo-
matencodes macht die Wiirze dieses Ge-
spraches aus. Sicherlich gelingt das nicht
auf Anhieb. Aber es sollte als ein Lernpro-
zess mit vielen ,,Versuch- Irrtums- Schlei-
fen* verstanden werden. Eine besondere
Qualitdt in diesem Gespréch ist das aktive
Zuhoren- Konnen. Vor allem sollte die Fiih-
rung in diesem Gespréich nicht der Versu-
chung erliegen, das Gesprich steuern zu
missen.

Zur mentalen Einstimmung auf das Ge-
sprach gehort, dass es kein von Innen ge-
steuertes ,,Muss“ gibt, sondern eine be-
schwingte Erwartung: ,,Ich freue mich auf
das Gespréch, denn ich erfahre in dem Ge-
spriach, viel neues iiber meinen Gesprachs-
partner und vieles, was mich in meiner per-
sonlichen Entwicklung voranbringt! Diese
mentale Einstimmung schiebt bereits im
Vorfeld eine Reihe von Stolpersteinen wie
etwa das ,,Gewinner- Verlierer — Spiel*
oder das ,,Recht haben wollen* beiseite.
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Auf die Einstimmung folgen flankierend
die richtigen Fragestellungen. Die konnten
aus der Sicht der Teamleitung wie folgt aus-
sehen:

» ,Ich bin gespannt, was ich heute in dem
Gesprich von meiner Gesprichspart-
ner:in tiber mich und meinen Fithrungs-
stil erfahren!*

» ,,Was werde ich an meiner Kollegin ent-
decken, was mir bislang verborgen ge-
blieben ist.*

» ,Ich werde sagen, wie mich an ihr/ an
ithn stort und irritiert, wie sein Verhalten
auf mich wirkt. Dabei werde ich auch
unangenehme Dinge, die zu sagen sind,
beim Namen nennen!*

» ,JIch bin offen fiir Kritik, hére zu und
halte mich mit Bewertungen zurtick.*

Hierzu passend die Perspektive/ Standpunkt

der Mitarbeiter:in

» Ich bin gespannt, welche neuen Per-
spektiven zur Zusammenarbeit und der
Art und Weise meines Verhaltens sich
mir durch die Sicht der Teamleitung er-
schlieBen.*

» ,Ich werde heute die Gelegenheit nut-
zen, um deutlich zu machen, wie ich die
Zusammenarbeit zwischen uns emp-
finde, was ich gut finde und was mir das
Miteinander erleichtert.*

» ,Es interessiert mich, wie die Teamlei-
tung meine Arbeit und mein Engage-
ment sieht und schétzt!*

Techniken und Intention der Gesprichs-
fithrung

Wer mit Worten Briicken bauen will, weil3,
dass alles seine Zeit hat: Dabei geht es um
die Wahl der Worte wie auch die wohliiber-
legte Abfolge der Argumente auf der Zeit-
achse. Neben der Intuition ist fiir eine wir-
kungsvolle Regie daher auch ,,Transpira-
tion* gefordert. Ohne Fleif3 kein Preis: Eine
erfolgreiche Kommunikation, die auf eine
kontinuierliche Verbesserung setzt, baut auf
den Séulen einer (a) Gespréichsstrategie, ei-
ner (b) umfassenden Vor- und (c) Nachbe-




reitung. Letztendlich kommt es in dem Ge-
sprach auf eine strategische Leitidee an. Sie
lautet: ,,Die selbstgefundene Losung ist wir-
kungsvoller als der vorgedachte Weg.* Die
Losung findet die Gespriachspartner:in aber
nicht liber Ratschlige (,,Versuchen sie es
doch einmal so ...!*), Intellektualisierung
moglicher Konfliktlinien (,,Sie schaffen es
nicht, weil ...“) und/oder Moralisieren
(,,Von ihnen hitte ich so etwas nicht erwar-
tet”), sondern in der aktiven Auseinander-
setzung mit der aktuellen Herausforderung.
Die geeignete Gespriachstechnik hierzu ist
die Technik, die richtigen Fragen zu stellen.
Mit diesem ,,Instrument und dieser Tech-
nik ist der Gesprachspartner:in als der Bera-
ter und Impulsgeber gefordert. Beratung be-
deutet, nicht fiir den eigenen Weg zu wer-
ben, sondern in einem gemeinsamen Dialog
den personlichen MaBlanzug zu finden. Da
alles seine Zeit hat, kommt es auf diesem
Weg auf die richtigen Impulse zum rechten
Augenblick an. Formal geht es um einen ak-
tivierenden Einstieg in das Gesprich (Ein-
stiegsphase), um die Hinfiihrung hin zu ei-
nem gemeinsam abgestimmten Ablauf
(Hinfithrungsphase) und um eine darauf
aufbauende Interaktionsphase. In der Inter-
aktionsphase geht es bei gleichberechtigten
Gespréchspartnern nicht um eine Einbahn-
strale, sondern um wechselnde Rollen: Es
ist ein Gespriach mit im Dialog wechselnden
Rollen, mal ist die Teamleitung mal das
Teammitglied in der Rolle des Coachs und
des Beraters. Das ist keine einfache Drama-
turgie, eine Dramaturgie, die bei den meis-
ten daher auch nicht direkt funktioniert.
Hilfreich ist es daher, wenn bereits in der
Hinflihrungsphase hierzu die Weichen ge-
stellt werden. In jedem Fall bleibt die Her-
ausforderung. In der Abschlussphase des
Gespriachs werden die wichtigsten Erkennt-
nisse gesichert und das Gespriachs endet mit
der konkreten Aufforderung, wer was zu tun
hat. Ein Erinnerungsprotokoll kann dabei

11 Meixner, H.E., Im Dialog gewinnen — Briicken
bauen im Gesprach, Berlin 2015, S.32 ff.
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helfen, die erarbeiteten Losungswege im
Auge zu behalten. Meist lohnt es dann auch,
sich immer wieder einmal anhand der Nie-
derschrift an die abgestimmten Ziele zu er-
innern.

Inhaltliche und thematische Vorberei-
tung

Die Leitidee, im Gespriach zwecks eines
besseren Verstehens und Verstindnisses
mehr {iber sich und den Gesprichs-
partner:innen zu erfahren, setzt auf Inhalte
und Themen aus dem Arbeitsfeld. Hierzu
konnen sich die Gesprichspartner anhand
von Stichwortlisten, die Teil der Dienstver-
einbarung sind, vorbereiten und orientie-
ren.!! Diese Stichwortlisten sind in ver-
schiedene thematische Bereiche unterteilt.
Sie orientierten sich an den oben aufgezeig-
ten (a) Verhaltenszielen etwa im Umgang
der Ressourcen, der Arbeitsinhalte und Ar-
beitssituation, (b) den Beziehungszielen
etwa Zusammenarbeit im Team, zwischen
den Teams, mit der Teamleitung und den
Ebenen in der Hierarchie, und (c) den Ent-
wicklungszielen etwa fachliche und person-
liche Entwicklung, Qualifizierungsbedarfe
und Qualifizierungsbediirfnisse. Was in na-
hezu allen Stichwortlisten nicht gesondert
ausgewiesen ist, sind (d) die Gesundheits-
ziele etwa Stressoren in der Zusammenar-

Themenbereiche Jahresgespréich

Verhaltensziele am Entwicklungsziele
‘Umgang mit Ressourcen, der V. b personliche Entwicklung,
Arbeitsinhalte und / Qualifizierungsbedarfe
Arbeitssituation / \ Qualifizierungsbediirfnisse
( \
\ |
Gesundheitsziele \ /Beziehungsziele

Abbau individueller Belastungs -\\ / mit der Teamleitung,
situationen im Umfeld der Aufbau /" Zusammenarbeit im Team,
und der Ablauforganisation, Stir- T zwischen den Teams, und den
kung der persénlichen Resilienz, Ebenen in der Hierarchie,
Desensibilisierung persénlicher
Reaktionsnuster (Beanspruchung )

beit und im Fiihrungsfeld, strukturelle und
individuelle Belastungssituation im sozia-
len Umfeld sowie im Arbeitsablauf und vor




allem, die personliche Reaktion, also die
Beanspruchung, hierauf.

Vergleicht man die Stichwortlisten etwa mit
den Items der Mitarbeiterbefragung, so fallt
sofort auf, wie nah beide Bereiche aufeinan-
der bezogen sind. Die Thematik und die In-
halte sind nahezu deckungsgleich. Was sie
unterscheidet, ist die didaktische Transfor-
mation. Was die Items der Mitarbeiterbe-
fragung im Gegensatz zu den Stichwortlis-
ten besonders attraktiv macht, ist die Aufar-
beitung des Stichwortes in eine Frage. Ge-
geniiber der blofen Vorgabe eines Stich-
wortes 10st bereits die Einbettung des Stich-
wortes in eine Frage einen hoheren Aktivie-
rungsgrad bei der Anwender:in aus und
schafft dadurch auch eine hohere Identifi-
zierung und Aufforderung, sich mit diesem
Inhalt personlich auseinanderzusetzen. Ein
weiterer Vorteil ist die Aufforderung zur
Gewichtung dieser Frage auf einem hierzu
vorgegebenen Rating. Es spricht also vieles
dafiir, diese beiden Fiihrungsinstrumente
stirker didaktisch und thematisch miteinan-
der zu verzahnen, um auf diesem Weg auch
die Synergieeffekte zu nutzen.

Weitere Synergieeffekte ergeben sich,
wenn die ,,Leitlinien der Fithrung* stirker
in die Verhaltens- und Beziehungsziele ein-
gebunden wird. Diese Leitlinie spiegelt eine
Fiihrungskonzeption wider und bestimmt,
wie Fiihrung und Gefiihrte miteinander um-
gehen sollten. Gleiches gilt, wenn neben
dieser Leitlinie auch eine ,,Leitlinie der Zu-
sammenarbeit vorliegt. Im Abgleich von
erwarteten und tatséchlich erfolgten Verhal-
tensweisen sowohl der Fithrung wie auch
der Gefiihrten, der Selbstwahrnehmung und
dem Fremdbild liegen die vielfaltigen Mog-
lichkeiten einer Internalisierung der erwar-
teten Fithrungskultur. In diesem Kontext
sollten weitere Fiihrungsinstrumente wie

12 Meixner, H.E., Meixner, J., Fiihrungsfeedback
gemeinsam organisieren - Sich Zeit nehmen und
sich Zeit gehen fiir eine erfolgreiche Interaktion im
Team, in: DOD 7/8 2019, S. 158 — 165
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das Teamfeedback sowie das Fiihrungs-
feedback'? in den Prozess der Gesundheits-
pravention eingebunden werden. Diese Zu-
sammenhinge werden in einem folgenden
Beitrag herausgearbeitet.

Das Fiirsorgeprinzip hat in der deutschen
Verwaltung traditionell einen hohen Stel-
lenwert. Es hat allerdings nicht verhindern
konnen, dass in der Offentlichen Verwal-
tung die Statistik der psychischen Erkran-
kungen vergleichbare Haufigkeiten und In-
tensitdten wie in der Wirtschaft ausweist. Es
gibt eine Reihe von Fiihrungsinstrumenten
wie etwa das betriebliche Eingliederungs-
management (Reparatur) oder die Uberlas-
tungsanzeige (priaventives Mittel) mit der
man auf diese Herausforderung eingehen
kann.'® Auch hier ist eine engere Verzah-
nung mit dem Fiihrungsinstrument ,,Jahres-
gespriach* angezeigt. Dann kann es priaven-
tiv gelingen, dass es etwa teamintern zu we-
niger Uberlastungsanzeigen kommt.

Die Platzierung des Jahresgesprich im
Prozess der psychische Gefihrdungsana-
lyse

Die psychische Gefdhrdungsanalyse ist ein
gesetzlicher Auftrag und keine Frage des
,OB“. Allerdings iiberldsst der Gesetzgeber
das ,,WIE*“ den Organisationen in Wirt-
schaft und Verwaltung. Es gibt verschie-
dene Wege, wie dieser gesetzliche Auftrag,
also die psychischen Gefahrenquellen bei-
zeiten zu erkennen und priaventiv hierauf
einzuwirken, umgesetzt werden kann. Die
moglichen Zuginge reichen von der Ar-
beitsplatzanalyse, den Experteninterview,
der Methode der kritischen Ereignisse bis
hin zu Mitarbeiterbefragungen.

Das Verfahren, von dem in einem weiteren
Betrag der Rede ist, ist eine Kombination

3 Meixner, H.E., Meixner, J., Uberlastung und be-
triebliches Eingliederungsmanagement - Wie gehe
ich als Fiihrungskraft mit einer Uberlastungsan-
zeige um? in: DOD 3, 2018, S. 61 — 68




aus Experteninterview, Mitarbeiterbefra-
gung, Jahresgesprich und Teammeeting.
Dieses ,,Drei-Sdulen-Modell der Gesund-
heitsprivention“!* setzt diese Bausteine in
einem abgestimmten Prozess so ein, dass
sie aufeinander aufbauen und Synergieef-
fekte genutzt werden konnen. Eine wichtige
Pramisse liegt auf der Aktivierung aller
Ebenen der Organisation und setzt auf einen
hohen Beteiligungsgrad aller Betroffenen.
Ziel dabei ist die aktive Mitgestaltung an
diesem gemeinsamen Ziel. Um auf die ak-
tive Mitgestaltung einzuwirken, miissen
weitere Prdmissen erfiillt sein. Hierzu ge-
hort auch, die bestehenden Fithrungsinstru-
mente auf dieses Ziel hin auszurichten und

14 Dieses Drei-Saulen- Modell“ ist die Grundlage
der psychischen Gefahrdungsbeurteilung und wird
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fiir die Gesundheitspidvention zu nutzen.
Die Potenziale des Jahresgesprichs fiir die
Gesundheitspriavention wurden in diesem
Beitrag deutlich. Doch die volle Wirkung
dieses Fiihrungsinstrumentes fiir die Ge-
sundheitspdvention entscheidet sich, durch
die richtige Platzierung in diesem Prozess.
Das wird in dem folgenden Beitrag aufzu-
zeigen sein.
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