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Mitarbeiterbeurteilungen -
worauf ist zu achten?

Am 16. November 2017 besuchten

Karin Mockli

motiviert ist, aber fachlich nicht geniigt. Viel-

45 Arztinnen, Arzte und Medizinische
Praxisassistentinnen auf Einladung der
Brunner Pharma AG, Winterthur, ein Seminar zum
Thema «Mitarbeitergesprache und gewaltfreie Kom-
munikation». Ziel der Veranstaltung war es, den
Teilnehmenden den Einstieg in strukturierte Ge-
sprache zu erleichtern und ihnen Hilfestellung bei
der Fiihrung von schwierigen Gesprachen zu bieten.
Die Referentin, eine erfahrene Human-Resources-
Managerin, erklarte die Hintergriinde in einer theo-
retischen Einleitung und schilderte anhand von
Beispielen aus der Praxis Wege zu effizienter, kon-
struktiver und gewaltfreier Kommunikation im
Praxisalltag.

Strukturierte Mitarbeitergesprache

Strukturierte Mitarbeitergesprdache werden in der Regel ein-
mal jahrlich durchgefiihrt. Das Gesprdch wird protokolliert,
am besten mithilfe eines Formulars, welches die internen Be-
dirfnisse abdeckt und auf die jeweilige Praxis und Arbeits-
umgebung abgestimmt ist.

Die einfache Formel der Abbildung 1 zeigt, wie das struktu-
rierte Mitarbeitergesprach als Instrument zur Steigerung der
Arbeitsleistung genutzt werden kann. Wenn der Mitarbeiter
tiber die nétigen Fahigkeiten verfiigt (Kénnen), aber nicht
motiviert ist (Wollen), kann das direkte Auswirkungen auf
seine Arbeitsleistung haben. Ebenso, wenn der Mitarbeiter
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Abbildung 1: Kreislaufkonzept der Mitarbeiterbeurteilung

leicht verfiigt er aber auch tiber die Fahigkeiten
und ist motiviert, dennoch haben wir ihm bis-
her nicht ausreichend Aufgaben und Verantwortung tibertra-
gen (diirfen).

Im strukturierten Mitarbeitergesprach wird alles schriftlich
festgehalten: fachliche Qualifikation, personliche Fahigkei-
ten, Entwicklungspotenzial, Zufriedenheit. Zudem werden
gemeinsam neue Ziele erarbeitet. Die Vereinbarung von Zie-
len gibt dem Mitarbeitergespradch formellen Charakter. Die
Zielsetzung basiert unter anderem auf der Leistungsbeurtei-
lung, dem Potenzial der Mitarbeitenden, den Anforderungen
der Praxisleitung und den Verdnderungen in der Branche
(technische Hilfsmittel, Gesetze etc.).

Die Mitarbeiterbeurteilung zeigt jedoch nur nachhaltige Wir-
kung, wenn sie aus Uberzeugung durchgefiihrt, ernst ge-
nommen und regelmdssig tiberpriift wird. Zudem ist ein res-
pektvoller und wertschatzender Umgang wichtig, damit der
Feedbacknehmer sein Gesicht wahren kann. Dies hat posi-
tive Auswirkungen auf die weitere Zusammenarbeit. Und je-
der Mensch strebt nach Anerkennung — schon, wenn diese
nicht nur ausgesprochen, sondern auch regelmédssig aufs
Blatt gebracht wird.

Gewaltfreie Kommunikation

Der Autor Marshall B. Rosenberg schildert in seinem Buch (1),
wie man kommunizieren kann, ohne sein Gegeniiber zu ver-
letzen: «Ohne dass wir es vielleicht beabsichtigen, haben un-
sere Worte und unsere Art zu sprechen oft Verletzung und
Leid zur Folge — bei anderen und auch bei uns selbst. Die
gewaltfreie Kommunikation hilft uns, bewusster zuzuhoren
und unserem Gegeniiber respektvolle Aufmerksamkeit zu
schenken. Gleichzeitig lernen wir, uns ehrlich und klar aus-
zudriicken.»

Er unterteilt die Kommunikation in vier Phasen:

1. Phase: Beobachten, ohne zu bewerten

Wie oft am Tag bewerten wir Situationen, unsere Mitmen-
schen oder uns selbst? Es geht blitzschnell; wir beobachten
etwas, und schon haben wir unser Urteil gefallt. Wir teilen
unseren Mitmenschen unsere Beobachtung mit, verkniipfen
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diese mit unserer Bewertung und erwarten sofortige Besse-

rung. Verkniipfen wir Beobachtung mit Bewertung, neigen
die Leute eher dazu, Kritik zu hdren. Wer hort schon gerne
Kritik?

Also was sagen wir nun: «Du warst gestern wiitend auf
mich.» Oder «Du warst gestern grundlos wiitend auf mich.»
«Wiitend» ist eine Beobachtung. Sie ladt zur (Er-)Kldrung ein.
«Grundlos wiitend» ist allerdings eine Beurteilung, wirkt wie
ein Angriff und kdnnte einen Gegenangriff zur Verteidigung
provozieren. Sagen wir: «Du hast mich wahrend des Mee-
tings nicht um meine Meinung gebeten.» Oder: «Nie bittest
du mich wahrend Meetings um meine Meinung.» Wie Sie be-
stimmt gemerkt haben, verandert das Waértchen «nie» die
Aussage drastisch zu einer Bewertung.

2. Phase: Gefiihle wahrnehmen und ausdriicken

Bei der Konfliktlosung ist es hilfreich, wenn wir unsere Ge-
fiihle zum Ausdruck bringen. Dabei miissen wir unterschei-
den zwischen dem, was wir fiihlen, und dem, was wir den-
ken. So sagen wir zum Beispiel nicht: «Ich habe das Gefiihl,
du liebst mich nicht», weil diese Tatsache nicht dem eigenen
Geflihl entspricht. Es driickt vielmehr aus, was der Sprecher
iber die Gefiihle der anderen Person denkt, und nicht, wie
er sich selbst fiihlt. Besser wdre: «Ich fiihle mich verzwei-
felt», oder «lIch bin traurig, liebst du mich noch?» Anstatt «Du
nervst» konnten wir sagen: «Ich fithle mich genervt.» Diese
Aussage bezieht sich nicht direkt auf das Gegeniiber, son-
dern darauf, was ihr Verhalten bei mir ausldst.

3. Phase: Bediirfnisse erkennen, akzeptieren und
ausdriicken

Die dritte Komponente der gewaltfreien Kommunikation be-
steht aus dem Erkennen und Akzeptieren der Bediirfnisse
hinter unseren Gefiihlen. Was andere sagen oder tun, kann
Ausldser unserer Gefiihle sein, ist aber nie ihre Ursache. Ur-

teile, Kritik, Diagnosen und Interpretationen sind alles ent-
fremdete Ausserungen unserer eigenen Bediirfnisse und
Werte. Wenn andere Kritik horen, neigen sie dazu, ihre Ener-
gie in Selbstverteidigung oder einen Gegenangriff zu ste-
cken. Je direkter wir unsere Gefiihle mit unseren Bediirfnis-
sen in Verbindung bringen konnen, desto leichter ist es fiir
andere, einfiihlsam zu reagieren. So sagen wir deshalb nicht:
«Sie verdrgern mich, wenn Sie Firmendokumente auf dem
Boden im Konferenzraum liegen lassen!», sondern besser:
«Wenn Sie Firmendokumente auf dem Boden des Konferenz-
raums liegen lassen, bin ich verdrgert, weil mir wichtig ist,
dass interne Vorgange vertraulich behandelt werden.» Ein
anderes Beispiel: Statt «Du nervst, wenn du schreist!» konn-
ten wir sagen: «Ich bekomme Angst, wenn du so laut wirst.»
Gefiihle und Bediirfnisse auszudriicken, ist nicht immer ein-
fach, zumal es fiir viele unter uns vielleicht ungewohnt ist,
liber solche Dinge zu sprechen. Aber Gefiihle gehen von Herz
zu Herz — es lohnt sich, es auszuprobieren.

4. Phase: Um das bitten, was unser Leben bereichert

Es ist dem Zuhorer vielleicht nicht klar, was wir von ihm wol-
len, wenn wir nur unsere Gefiihle ausdriicken. Darum spre-
chen wir aus, um was wir bitten. Und das tun wir in positiver
Handlungssprache. Wir sagen, was wir wollen, und nicht,
was wir nicht mehr wollen. Wir kritisieren nicht die Gegen-
wart, sondern wir sprechen unsere Bitte fiir die Zukunft aus.
So sagen wir zum Beispiel nicht: «Ich will nicht mehr, dass
du wdhrend der Arbeitszeit mit deinem Handy telefonierst»,
sondern wir sagen stattdessen: «Ich bitte dich, dein Handy
wahrend der Arbeitszeit wegzulegen, damit du dich vollum-
fanglich auf deine Arbeit und die Patienten konzentrieren
kannst.» Das ist nicht immer einfach. Je klarer wir jedoch
kommunizieren, was wir vom anderen erwarten, desto wahr-
scheinlicher ist es, dass sich unsere Bediirfnisse erfiillen
werden.

Gewaltfreie Kommunikation im Praxisalltag

Abbildung 2 zeigt ein Beispiel gewaltfreier Kommunikation
im Praxisalltag. Situation: Die Mundspatel sind des Ofteren
aufgebraucht, wenn der Arzt sie benotigt, um dem Patienten
in den Rachen zu schauen. Jedes Mal ruft er seine Praxisas-
sistentin an. Die Praxisassistentin betritt den Raum, der Arzt
schaut sie vorwurfsvoll an und denkt: «Wieso muss ich sie
jedes Mal anrufen, wenn der Behdlter leer ist? Wann merkt
sie endlich, dass sie ihn auffiillen sollte, bevor der letzte Spa-
tel verbraucht ist?» Und er wundert sich, weshalb seine Pra-
xisassistentin ihn so gehdssig ansieht. Tja, weil sie denkt:
«Wieso ruft er mich immer erst an, wenn der Behalter leer
ist? Wann lernt er, mich anzurufen, sobald er den letzten ge-
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= Beabachiung:
1. Wahrnehmung aEs fallt mir auf, dass die Holz-Mundspatel

nicht regeimdssig aufgeflilit werdons

= Ernatianala Reaktion:
aEs ist unangenehm fir mich, wann kaine
da gind wenn ich zie brauche. o

: = W35 st uns wichtig?
3. Badirfrs alch michte mich unaingeschrankt dam
Patienten widmen kinnen. o

= Was wir machien:
alch bitte dich, den Behadlter jeden Tag
aulfaulil len, richt arst wenn or lear it s

Abbildung 2

nommen hat, und nicht erst, wenn keine mehr da sind?» Be-
stimmt teilen wir die Auffassung, dass es in dieser Situation
eine Abmachung braucht.

Sechs Erfolgselemente
fiir ein nachhaltiges Mitarbeitergesprach:

1. Laden Sie Ihre MPA rechtzeitig zum Gesprach ein. Versor-
gen Sie sie vorgdngig mit lhrem Gespréachsleitfaden. Auch
sie muss sich vorbereiten konnen.

2. Nehmen Sie sich Zeit fiirs Gesprdch, und achten Sie da-
rauf, dass Sie nicht gestort werden.

3. Verschaffen Sie sich laufend einen Uberblick tiber die
Leistung Ihrer MPA, nicht erst kurz vor dem Gesprachster-
min. Nur so ist eine angemessene Beurteilung méglich.

4. Nutzen Sie die Gelegenheit ruhig auch einmal fiir ein all-
gemeines Lob an Ihre MPA. Dass es in einigen wenigen
Details vielleicht nicht ganz rund lduft, dariiber soll ja ge-
rade gemeinsam gesprochen werden.

5. Erstellen Sie ein Protokoll, in dem die Vereinbarungen
festgehalten werden.

6. Uberpriifen Sie zu den vereinbarten Terminen, ob die be-
sprochenen Ziele erreicht und allféllige Vereinbarungen
eingehalten wurden. X
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