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Konzept Fiihrungsfeedback

1. Management-Ubersicht

Gemass Personalgesetz Art. 49 konnen die Direktionen und Amter «zur Sicherung der Fiihrungsqualitat
Systeme und Instrumente zur Beurteilung der Vorgesetzten einfiihren». Die Personalstrategie sieht das
Feedback an Vorgesetzte als unterstiitzende Massnahme 3.2 bei der kontinuierlichen Weiterentwicklung
der Filhrungskompetenzen vor. Im vorliegenden Konzept werden verschiedene Methoden und Hilfsmittel
zusatzlich zu den bestehenden Instrumenten vorgestellt, die nach Bedarf ausgewdahlt werden kénnen,
um in den Organisationseinheiten das Fihrungsfeedback zu ermdéglichen und die Feedback-Kultur im
Allgemeinen zu férdern.

2. Ausgangslage

Die Personalstrategie 2020-2023 des Kantons Bern sieht als eine der Stossrichtungen vor, die Flhrung
zu fordern und zu férdern. Vorgesetzte erhalten trotz erhéhter Erwartungen an sie quantitativ weniger
Feedback zu ihrer Fihrungsarbeit, da deren direkte vorgesetzte Person oft schlicht zu wenig Einblick in
die FUhrungstétigkeit ihrer Mitarbeitenden haben oder aufgrund ihrer Perspektive Verhaltensweisen
anders interpretieren, als Mitarbeitende (Heslin & Latham, 2004; Puckett, 2017). Als Massnahme 3.2
wurde daher «die periodische Durchfiihrung eines den Rahmenbedingungen angepassten Fihrungs-
feedbacks» festgelegt. In den letzten Jahren wurden mithilfe zweier bestehender Tools bereits in
einzelnen Organisationseinheiten Filhrungsfeedbacks durchgefiihrt.

Fir Vorgesetzte bieten zusétzliche Rickmeldungen zu ihrer Wirkung und ihrem Verhalten in der Fih-
rungsrolle die Chance, ihre Fihrungsarbeit noch spezifischer an den Zielen und Bedurfnissen ihres je-
weiligen Teams und Kontexts auszurichten und dadurch auch ihre eigene Arbeitszufriedenheit zu stei-
gern. Mit dem Anspruch, Betroffene zu Beteiligten zu machen, kann das Fihrungsfeedback ausserdem
die Verantwortung der Mitarbeitenden starken, die Zusammenarbeit mit ihrem Vorgesetzten und im
Team als Ganzes bewusster mitzugestalten, indem offener Austausch und konstruktives Feedback Teil
der Kultur werden (Anseel, Beatty, Shen, Lievens, & Sackett, 2015).

3. Ziele des Feedbacks

— Ganzheitlichere Standortbestimmung fur Fuhrungskrafte (Selbst-Fremdbild) mit dem Ziel der Siche-
rung und Steigerung der Fiihrungsqualitat und der Entwicklung.

— Fordern einer offenen Feedbackkultur und des konstruktiven Austauschs auf Augenhdhe. Indem
Vorgesetzte selbst offen gegenltiber Feedback sind, es aktiv einholen und dieses nachvollziehbar ver-
werten, erhoht dies Uber die Vorbildwirkung auch die Offenheit von Mitarbeitenden gegeniber Feed-
back (Qian, Yang, Han, Wang, & Wang, J., 2016).

— Verantwortung der Mitarbeitenden starken, in Bezug auf Zusammenarbeit und Teamkultur, im Ne-
beneffekt werden Wertschatzung und Empowerment empfunden (Kudisch, Fortunato & Smith, 2006.

4. Begriffserklarungen
Fir ein einheitliches Verstandnis der im Konzept verwendeten Begrifflichkeiten finden sich nachfolgend

unsere Definitionen der zentralen Begriffe Feedback und Feedbackkultur. Das gemeinsame Verstandnis
legt den Grundstein fur die sinnvolle Einfihrung und Umsetzung des Themas.

3/11


https://www.wdb-personalrecht.apps.be.ch/wissensdatenbank/de/article/PG/49
https://www.pa.fin.be.ch/de/start/themen/werte-und-strategie/personalstrategie.html

Konzept Fiihrungsfeedback

41 Feedback

Kommunikation und Interaktion sind Kreislaufe, keine strikt linearen Ablaufe. Auf ein Verhalten von Per-
son A (Sender) folgt stets eine Reaktion von Person B (Empféanger), die sich auf das Verhalten von A be-
zieht. «Man kann nicht nicht kommunizieren, denn jede Kommunikation (nicht nur mit Worten) ist Verhal-
ten und genauso wie man sich nicht nicht verhalten kann, kann man nicht nicht kommunizieren» (Watzla-
wick, Beavin & Jackson, 2007). Unter Feedback verstehen wir samtliche Aussagen oder Verhaltenswei-
sen, welche «riickmeldend» zu einem Ausgangsverhalten erfolgen. Es findet ein Abgleich von Ist-Werten
(aktueller Zustand) und Soll-Werten (Zielstandard) statt. Dieses Feedback kann formal oder informell
vermittelt werden und soll den geltenden Regeln fir gutes Feedback folgen, wobei die Initiative von bei-
den Parteien ausgehen kann.

42 Feedbackkultur

Innerhalb von Organisationen spricht man dann von einer aktiven Feedbackkultur, wenn die Mitglieder
der Organisation aus eigener Initiative Feedback suchen, sich gegenseitig Feedback geben und Feed-
back annehmen, mit dem Ziel, sich kontinuierlich verbessern zu kénnen (vgl. Spatz, 2013).

Eine unterstitzende Feedbackkultur zeichnet sich dadurch aus, dass Feedback von Personen gegeben
wird, welche glaubwiirdig sind und tatsachlich erleben beziehungsweise beobachten kénnen, was sie
rickmelden. Die Feedback-Informationen sollen nach Bedarf positiver oder konstruktiv-kritischer Natur
sowie qualitativ hochstehend sein und in taktvoller Weise vermittelt werden. Der Feedbackgeber soll
auch nach dem Feedback regelméssig fir Rickfragen oder weitere Feedbacks zur Verfiigung stehen.
Das aktive Einholen von Feedbacks aus eigener Initiative soll unterstiitzt und geférdert werden. Unter-
stiitzung zum Interpretieren und Nutzen des Feedbacks ist formell wie informell wichtig und hilfreich
(Dahling & O'Malley, 2011).

Eine offene, unterstiitzende Feedbackkultur kann langfristig die Bindung von Mitarbeitenden und Vorge-
setzten an die Organisation steigern (Ziel 6 Personalstrategie 2016-2019), da ein grosserer Einfluss
wahrgenommen und Unzufriedenheit friihzeitiger sowie niederschwelliger erkannt wird.

Die skizzierten Methoden sollen als Hilfsmittel dienen, die bestehende Feedbackkultur zu starken und zu
formen, nicht jedoch kinstlich zu formalisieren. Dort wo heute bereits reger Austausch herrscht, sollen
die Vorgehensweisen Leitlinien darstellen, an die sich angelehnt werden kann, um den Austausch noch
strukturierter und ganzheitlicher zu gestalten. In jedem Fall sind weiterhin informelle Feedbacks und Aus-
tauschplattformen erwiinscht.

5. Erfolgskritische Aspekte des Fihrungsfeedbacks

Damit Feedback von Mitarbeitenden an Vorgesetzte die gewlinschte Wirkung entfalten kann, sind einige
Aspekte beziiglich Inhalt und Durchfiihrung zu beachten:

a. Entwicklungsfokus: Betrachtet wird das Flhrungsverhalten und die Zielerreichung in der Fihrungs-
rolle im Sinne der Optimierung/kontinuierlichen Verbesserung, nicht die Person. Dadurch kann der
Selbstwert des Empfangers geschiitzt werden und die Sachinhalte des Feedbacks werden leichter
annehmbar. Fortan sprechen wir also von «Fihrungsfeedback», was den Verhaltensfokus unter-
streicht und die Person des Vorgesetzten in den Hintergrund riickt.

b. Sinn, Information: Mitarbeitende wie auch Vorgesetzte erkennen den Sinn im konstruktiven, takt-
vollen Austausch und kennen den Rahmen sowie das Vorgehen. Mitarbeitende werden frihzeitig und
transparent darliber informiert, wie das Feedback ablauft, welche Inhalte thematisiert werden und wie
im Nachhinein die Feedbacks verwendet bzw. aufbewahrt werden. Allen Beteiligten ist klar, dass dar-
aus keine negativen Konsequenzen folgen (weder fir VG noch fir MA, «Bestrafungsfreiheit»).
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c. Methode folgt Kontext: Aufgrund der geplanten Vielzahl méglicher Instrumente und Hilfsmittel sollte
jede Organisationseinheit eine fir sie passende Variante des Filhrungsfeedbacks finden. Das Perso-
nalamt berat gern, welches Vorgehen beziglich Team und Kontext am sinnvollsten scheint. In kon-
fliktbelasteten oder kiirzlich reorganisierten Organisationseinheiten bieten sich niederschwelligere
Massnahmen und Instrumente sowie eine professionelle Begleitung an, um den Austausch zur Zu-
sammenarbeit dennoch zu fordern beziehungsweise aufrechtzuerhalten, da dies die Grundlage fir
eine konstruktiv-kritische Feedbackkultur ist. In jedem Fall soll das Feedback gentigend Informatio-
nen enthalten, um konkrete Massnahmen zur Optimierung ableiten zu kénnen.

d. Nachhaltigkeit gewahrleisten: Nicht nur die Befragung, sondern die Schlussfolgerungen daraus
und die Nachverfolgung der Erkenntnisse machen aus, ob sowohl Vorgesetzte wie auch
Mitarbeitende das Feedback als sinnvoll empfinden. Indem die Nachbereitung der Erkenntnisse
einschliesslich Zielsetzung individuell mit Unterstlitzung der eigenen vorgesetzten Person, des HR
oder externer Begleitung erfolgt und mdgliche Anschluss-angebote wie bspw. Coaching oder Kurse
des PA gezielt ausgewahlt werden, findet die essen-tielle Integration in den Entwicklungsprozess
statt. Folglich sollte der Prozess wieder-kehrend, z.B. alle 2 bis 3 Jahre, durchgefiihrt werden.

e. Gesprachsermidung vermeiden: Das Fiihrungsfeedback sollte mit einem zeitlichen Abstand von
mehreren Monaten zu den MAG’s und den Personalbefragungen stattfinden.

6. Grundsatzliches Vorgehen und methodische Ansatze

Aus Gesprachen mit PEKO-Mitgliedern im Herbst 2016 ging hervor, dass einerseits der Status Quo und
bestehende Tools beibehalten, andererseits weitere, kostengunstige und niederschwellige Alternativen
und Hilfsmittel erganzt werden sollen, um unterschiedlichen Rahmenbedingungen gerecht zu werden.
Die nachfolgenden Methoden orientieren sich an diesen erfolgskritischen Aspekten und den Wiinschen
der PEKO-Mitglieder.

6.1 Prozessablauf grundséatzlich

Um den erfolgskritischen Aspekten gerecht zu werden, sollten bei jeder Durchfiihrung und Variante des
Fihrungsfeedbacks folgende Schritte umgesetzt werden.

Fragen und Themen zusammenstellen
Vorbereitung Vorgehensweise und Zeitrahmen festlegen
& Information MA Uber Inhalte, Ablauf, und Nachbereitung informieren

— Feedback-Ergebnisse verarbeiten, Schlussfolgerungen
— Entwicklungsziel(e) festlegen

Nachbearbeitung — Erkenntnisse mit Vertrauenspersonen besprechen
— MA und VG uber Erkenntnisse und Ziel(e) informieren

Planung nachste Durchfiihrung

— Entwicklungsmassnahmen umsetzen und nachverfolgen

— Anschlussangebote wie Coaching, Kurse, etc. nutzen
Umsetzung — Feedback zur Umsetzung/Zwischenstand einholen

— Gesprache / MAG mit eigener Filhrungsperson
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6.2 Variantenibersicht

Bilateral

Skaliert

— Fragen skaliert

— Vorausbefragung
— Einzelgesprach

Allen gemeinsam: DIALOG

Offen
— Fragen offen
— Einzelgesprach

Die Variante «Team skaliert» kann auch bei externen Befragungsdienstleistern eingekauft werden. Bei
der Durchfiihrung wird der Prozess mit dem Dienstleister spezifisch vereinbart. HR-Fachpersonen kon-
nen eine Gegeniberstellung bestehender Online-Tools beim Team Personalentwicklung im PA erbitten.

6.3 Vorgehen detailliert

Wir gehen davon aus, dass auf Ebene Amt oder Organisationseinheit (OE) spezifische Rahmenbedin-
gungen zur Durchfihrung festgelegt werden, welche fiir alle zugehdrigen Vorgesetzten gelten. Innerhalb
dieser Rahmenbedingungen beziehungsweise Durchfliihrungsgrundsétze besteht fir die Vorgesetzten
Spielraum zum individuellen Anpassen des eigenen Fuhrungsfeedbacks. Die hachfolgenden Detailpro-
zesse gelten fur die Durchfiihrung auf Basis des Fuhrungsfeedback-Tools des Kantons Bern oder der
nicht-toolbasierten Varianten mit offenen Fragen. Bei der Zusammenarbeit mit externen Befragungs-
dienstleistern muss der Prozess friihzeitig mit diesen geklart werden.

6.3.1 Vorbereitung und Information

1. Variante auswahlen: Die interessierte OE oder vorgesetzte Person informiert sich Uber die verschie-
denen Durchfiihrungsvarianten, beispielsweise mithilfe von Beratung seitens ihres HR oder des PA.

2. Ebene auswahlen: Die OE/vorgesetzte Person entscheidet, ob das Fiuihrungsfeedback auf Team-
ebene oder auf bilateraler Ebene zwischen der oder dem Vorgesetzten und einem einzelnen Mitar-
beitenden stattfindet.

3. Fragen auswahlen: Die OE/vorgesetzte Person wahlt die Befragungsinhalte aus. Diese eignen sich
fur den Einsatz auf Teamebene sowie auf bilateraler Ebene. Inhaltliche Grundlagen des Feedbacks
bilden:

— Kompetenzen (kantonales Kompetenzmodell «Merkmale effektiver Fiihrungsarbeit», auf
kantonaler Feedbackplattform hinterlegt)

— Werte (Fuhrungsleitlinien, 2018 verabschiedet und auf kantonaler Feedbackplattform hinterlegt)

— ein umfassender Fragebogen zum Fuhrungsverhalten (auf kantonaler Feedbackplattform
hinterlegt oder von Seiten externer Befragungsdienstleister)

— Grundfragen zu Starken und Optimierungspotenzial in der Fihrung (offenes Feedback).

4. Vorgehen planen: Die OE/vorgesetzte Person plant das zeitliche Vorgehen des Feedbacks mit Unter-
stutzung des HR.

5. Informieren: Die vorgesetzte Person informiert ihre Mitarbeitenden tber das geplante Fiihrungsfeed-
back inkl. Details zu Durchfiihrung und Ablauf, Auswertung und Nachbereitung (Mindestanforderun-
gen: Information Uber wer, wie, was, wann, wie weiter).

6/11


mailto:personalentwicklung@be.ch
https://kompetenzmodell.sites.be.ch/category/leadership/

Konzept Fiihrungsfeedback

6.3.2 Durchfihrung

Der offene Dialog zwischen einer vorgesetzten Person und ihren Mitarbeitenden beziehungsweise ihrem
gesamten Team ist Grundlage fir die langfristige Entwicklung einer guten Feedbackkultur. Folglich sieht
jede Form des Fiihrungsfeedbacks ein Gesprach als Austausch vor. Als Vorbereitung der Einzel- oder
Teamgesprache kénnen elektronisch oder schriftlich Vorausbefragungen erfolgen, je nach Kultur und
technischen Voraussetzungen der unterschiedlichen Organisationseinheiten. Im Anhang 9.1 finden Sie
eine Gegenuberstellung und Einsatzempfehlungen der unterschiedlichen Durchfiihrungsvarianten. Das
Personalamt berat gern bei der Auswahl des situativ sinnvollsten Vorgehens.

Variante Team skaliert

1. Die OE/vorgesetzte Person wéhlt einen Moderator/eine Moderatorin direktionsintern - sofern bereits
ausgebildet - oder seitens eines externen Dienstleisters aus. Bei der Zusammenarbeit mit externen
Befragungsdienstleistern muss die Terminierung im Vorfeld erfolgen.

2. Die vorgesetzte Person vereinbart mit der Moderation Termine zur Vorbesprechung sowie zur Durch-
fuhrung des Team-Workshops.

3. Die Mitarbeitenden erhalten die ausgewahlten Themen und Fragen zur Beantwortung bis zu einem
bestimmten Termin. Das HR gewahrleistet Erstellung und Versendung der Fragebégen (elektronisch
oder physisch).

4. Die vorgesetzte Person flllt denselben Fragebogen als Selbsteinschatzung aus.

5. Das HR stellt den Ergebnisbericht nach Ablauf des Befragungszeitraums oder nach Vorliegen
samtlicher Antworten dem VG und ggf. dem/der Moderator/in zu.

6. In einer Vorbesprechung werten die vorgesetzte Person und der Moderator/die Moderatorin gemein-
sam die schriftlichen Feedbacks aus und wéahlen die Schwerpunkte flr den Team-Workshop.

7. Team und vorgesetzte Person besprechen im moderierten Team-Workshop die vorher ausgewahlten
Themenschwerpunkte. Das Feedback wird konkret seitens Mitarbeitenden mit Beispielen und Win-
schen untermauert.

8. Die vorgesetzte Person stellt nach Bedarf Verstandnis- oder Klarungsfragen.

9. Die vorgesetzte Person halt die wichtigsten Aussagen des Workshops im Sinne der Transparenz
schriftlich fest.

Die offene Version der Teamdurchfiihrung kann von erfahrenen Filhrungspersonen auch ohne Modera-
tion im Rahmen einer Team-Sitzung durchgefiihrt werden. Die offene-Version erfolgt auf Basis weniger
Fragen zu allgemeinen Starken und Optimierungspotenzial im Fihrungsverhalten, nicht auf Basis des
Leadership-Kompetenzmodells oder der Leitlinien. Nichtsdestotrotz sollen die Mitarbeitenden auch hier
vor der Sitzung die Fragen beziehungsweise ihre Antworten darauf bereits vorbereiten. Flr den
Workshop bzw. die Sitzung steht ein Drehbuch mit Hinweisen zur Atmopshéare und den Regeln des
Feedback-Gebens und Nehmens zur Verfiigung. Die wichtigsten Aussagen des Workshops werden im
Sinne der Transparenz festgehalten.

Variante bilateral skaliert

1. Die vorgesetzte Person vereinbart einzelne Gesprachstermine mit ihren Mitarbeitenden.

2. Die Mitarbeitenden erhalten die ausgewahlten Themen und Fragen zur Vorbereitung. Das Erstellen

und Versenden des Fragebogens (elektronisch oder physisch) kann durch HR-Fachpersonen unter-

stutzt werden.

Ggf.: Die vorgesetzte Person erbittet fir die eigene Gesprachsvorbereitung die Rlickmeldungen des

Mitarbeitenden zu einem bestimmten Termin.

Die vorgesetzte Person fillt denselben Fragebogen als Selbsteinschatzung aus.

4. Die vorgesetzte Person spricht im Gesprach die Themen und Fragen an und erbittet konkret Feed-
back seitens Mitarbeitenden. In Sonderfallen kann ein Moderator zum Gesprach gebeten werden.

5. Die vorgesetzte Person stellt nach Bedarf Verstandnis- oder Klarungsfragen.

6. Die vorgesetzte Person halt die wichtigsten Aussagen des Gesprachs im Sinne der Transparenz
schriftlich fest.

W
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Die offene Version des bilateralen Gespréchs erfolgt auf Basis weniger Fragen zu allgemeinen Starken
und Optimierungspotenzial im Fuhrungsverhalten, nicht auf Basis des Leadership-Kompetenzmodells
oder der Leitsatze. Nichtsdestotrotz sollte der oder die Mitarbeitende auch hier vor dem Gespréach die
Fragen beziehungsweise Antworten darauf bereits vorbereiten.

Fir das Gespréach steht ein allgemeiner Leitfaden - ahnlich MAG - mit Hinweisen zur Grundhaltung,
Gestaltung der Atmosphare und den Regeln des Feedback-Gebens und Nehmens zur Verfligung. Die
wichtigsten Aussagen des Gespréchs werden im Sinne der Transparenz festgehalten.

6.3.3 Nachbearbeitung

1. Die vorgesetzte Person vergleicht die Feedbacks mit ihrer Selbsteinschatzung des Fragebogens.

2. Die vorgesetzte Person zieht aus den einzelnen Feedbacks beziehungsweise dem Teamworkshop
seine Schliisse und bespricht diese mit einer Vertrauensperson ihrer Wahl, z.B. Vorgesetzte, HR-
Fachperson, Coach.

3. Die vorgesetzte Person formuliert mindestens ein «smartes» Ziel, basierend auf seinen Erkenntnis-
sen und definiert Umsetzungsmassnahmen.

4. Die vorgesetzte Person informiert ihre direkt vorgesetzte Person Uber ihre Schlussfolgerungen,
Ziel(e) und Massnahmen. Je nach zeitlicher Nahe zum MAG-Prozess kann das Ziel auch im MAG-
Prozess bernommen werden, jedoch nicht beziglich der Beurteilung des vergangenen Jahres (Be-
strafungsfreiheit), sondern als Zielsetzung fur das nachste Jahr.

5. Die vorgesetzte Person informiert ihre Mitarbeitenden Uber ihre Schlussfolgerungen und ihr(e)
Ziel(e).

6.34 Umsetzung

1. Die vorgesetzte Person setzt die definierten Massnahmen nach Ricksprache mit ihrer direkt vorge-
setzten Person eigenverantwortlich um.

2. Die vorgesetzte Person holt sich sinnvollerweise Feedbacks zur Umsetzung ihrer Massnahmen bei
ihren Mitarbeitenden ab, um die Entwicklung zu Uberpriifen.

3. Die OE/das HR sammelt Erfahrungen und Rickmeldungen zum Prozess und plant die nachste
Durchfihrung des Fuhrungsfeedbacks unter Berticksichtigung einer angemessenen Periodizitat. Bei
Teamworkshops bietet sich eine Wiederholung nach zwei bis drei Jahren an, bilaterale Gesprache
kénnen jahrlich bis zweijahrlich durchgefiihrt werden.

Um das Fuhrungsfeedback als Teil des kontinuierlichen Entwicklungsprozesses nachhaltig und
strukturiert zu gestalten, wird die Nachverfolgung der Erkenntnisse durch Hilfsmittel (z.B. Ent-
wicklungstagebuch) und Anschlussangebote (bspw. PA, z.B. Coaching, Mentoring und Kursprogramm)
gefordert. Fur die Akzeptanz des Fuhrungsfeedbacks sowohl von Seiten Vorgesetzten wie auch
Mitarbeitenden ist es entscheidend, dass es sich dabei um einen nachhaltigen Prozess mit hoher
Eigenverantwortung, nicht jedoch eine Pflichtiibung handelt. Um der wachsenden Feedbackkultur
gerecht zu werden, kann und darf sich die Methode sowie das Vorgehen im eigenen Team von
Durchfihrung zu Durchfiihrung verandern.
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7. Rollen

7.1 Rolle des Personalamtes (PA)

Das PA setzt nach Verabschiedung des Konzepts die vorgeschlagenen Massnahmen um und schafft da-

mit die Grundlage fir die kantonsweite Einfihrung. Weiterhin berat das PA die interessierten Organisati-

onseinheiten, wann immer moglich unter Einbezug des verantwortlichen HR, bei der Auswahl des geeig-

neten Fuhrungsfeedback-Vorgehens, bei dessen Einfiihrung und bei der Auswahl von internen oder ggf.

externen Moderatoren. Folgende Dienstleistungen erbringt das Personalamt:

— Erstellen und Weiterentwickeln der vorhandenen Instrumente, Leitfaden und Hilfsmittel

— Darstellen und Erklaren des Prozesses auf dem Intra-/Internet

— Vorstellen der Moéglichkeiten zur Durchflihrung des Fihrungsfeedbacks

— Beratung bei der Auswahl der Methodik und des Instruments

— Beratung der Vorgesetzten bzw. der Linie hinsichtlich Anschlussangeboten

— Einbezug und Schulung von HR-Fachpersonen, Erfahrungsaustausch ermdglichen

— Finanzierung und Weiterentwicklung der kantonalen Feedbackplattform, ggf. Integration weiterer Fra-
gekataloge

— Beratung (nicht Finanzierung) bei der Auswahl von externen Moderatoren

7.2 Rolle des HR

Das HR Ubernimmt nach initialer Einfihrung des Fuhrungsfeedbacks im Verantwortungsbereich die zu-

kiinftige Beratung und Prozessbegleitung, wobei es nach Bedarf vom Personalamt unterstitzt wird. Fol-

gende Aktivitaten kénnen von Seiten HR Gibernommen werden

— Sensibilisierung der Linie fur die Relevanz des Fuhrungsfeedbacks

— MA und VG Uber den Prozess informieren (Informationsanlasse durchfihren, Versand von Informatio-
nen, Intranet OE etc.).

— Beratung der Vorgesetzten bei der Auswahl der Methodik und des Instruments

— Vorbereitung und Durchflihrung elektronischer Feedbacks fiir einzelne Organisationseinheiten

— Beratung der Vorgesetzten bzw. der Linie hinsichtlich Anschlussangeboten

— Ggf. Moderation bilateraler Feedbackgesprache oder Team-Feedbackworkshops (ggf. nur ausserhalb
des eigenen Verantwortungsbereichs)

7.3 Rolle der GL DIR/OE

Die interessierten Direktionen und Amter entscheiden tiber die Einfiihrung und legen nach Bedarf Spezi-
fitaten fest. Dabei berat das PA gern unter Einbezug des internen HR. Folgende Aktivitdten kdnnen von
Seiten GL DIR/OE vorgenommen werden

— Teilnahme an Informationsveranstaltung, Einladung des PA zum ,Vorstellungsgesprach®

— Definition direktions- oder amtsinterner Durchfiihrungsbesonderheiten

— Vorleben und Kommunizieren der grundsatzlichen Haltung gegeniiber Filhrungsfeedback
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8. Anhang
8.1 Einsatzempfehlungen der Durchfihrungsvarianten
Me- Zu empfehlen, wenn... Nicht zu empfehlen, Anforderung an VG
thode wenn...
<5 MA im Team hohe Diversitat im — Beziehung VG — Ehrliche und offene Haltung
Team / unterschiedliche Bediirfnisse und einzelnen MA und angenehme Gespréch-
seitens MA zu erwarten - Wunsch vorbelastet satmosphére gewabhrleisten
= von VG, die situative Flhrung starker — VG eher kritisch — Hierarchie darf nicht ein-
§ zu gewichten und einzelnen MA indi- gegeniber Fuh- schiichtern, eigene Emotion
S vidueller zu begegnen rungsfeedback kontrollieren
o0 Konfliktpotenzial unter Teammitglie- — Feedbacks stets auf der
dern herrscht Sachebene analysieren,
Beziehung zu MA nicht ge-
fahrden lassen
>5 MA im Team — <3 MAim Team — Keine Fronten entstehen
Austausch auf Teamebene auch zur  — Konfliktpotenzial lassen, gezielt auch ein-
allgemeinen Zusammenarbeit ge- unter Teammit- zelne MA zu Aussagen er-
winscht gliedern herrscht mutigen
£ Teamzusammensetzung oder Fuh- — Ergebnisse nicht als «alle
s rungsperson im letzten Jahr geandert gegen einen» interpretieren
= Grundsatzliche, gegenseitige Offen-
heit und Ehrlichkeit unter Teammit-
gliedern vorhanden
Eher grundséatzliche Themenfelder
identifiziert werden sollen
Bericht hebt Starken und Optimie- — MA sehr harmo- — Werte abstrahieren, nicht
> rungsfelder auf einen Blick hervor niebedurftig personlich nehmen
§ Erlaubt grafischen Vergleich zwi- — Hoher Diversitat — Ehrliche Selbsteinschat-
g schen Selbst- und Fremdbild bezlglich Bedurf- zung als Vergleichswert
c:s Schafft Gesprachsgrundlage vor dem nissen unter Mit- schafft Grundlage fiir
o Austausch, um Schwerpunkte flr den arbeitenden nachhaltigen Austausch
e Dialog zu setzen — Diskrepanzen als Chance
2 Fragen zu konkreten Kompetenzen sehen
I (Kompetenzmodell Leadership) oder
n Werten (FUhrungsleitlinien) ge-
winscht
Wenig Zeit zur Vorbereitung — MA ungelbt im — Ruickmeldungen konkreti-
c Flhrungsperson seit weniger als ei- Formulieren von sieren und bundeln
S nem Jahr im Team Feedbacks — Auch kontrovers nachfra-
© Austausch zwischen VG und MA be- - Zeitliche Ver- gen
"q") reits offen und konstruktiv gleichbarkeit oder — Atmosphéare konstruktiv ge-
& Wahrnehmungen starker gewichtet Benchmark er- stalten
:C:) werden als Werte wiinscht

Misstrauen oder Befragungsermu-
dung

Hinweis zur Anonymitéat: Die Durchfiihrung des Fihrungsfeedbacks ist nie von Anfang bis Ende ano-
nym, da bei jeder Durchfihrungsvariante der persdnliche Austausch ein essentieller Bestandteil ist. Ano-
nym kann lediglich die Vorausbefragung erfolgen, welche dann aber persénlich detaillierter besprochen
wird. Anonymitat kann zwar kritische Rickmeldungen fordern, nicht jedoch die Entwicklung einer kon-
struktiven, unterstitzenden Feedbackkultur.
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