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Der Führungsdialog
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Der Führungsdialog –
Unser Weg – im Dialog 

zu einer besseren Führung 
  und Zusammenarbeit

    iebe Mitarbeiterinnen, liebe Mitarbeiter,
seit 1994 gibt es im Personal- und Organisationsreferat 
eine eigene Personalentwicklungsabteilung. Erklärtes Ziel 
war es seinerzeit, das Leistungs- und Lern potenzial der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erkennen und sie 
ihren Fähigkeiten und Neigungen entsprechend zu fördern. 
Damals wie heute sehen wir uns mit den verschiedensten 
Anforderungen konfrontiert, von der demographischen 
Entwicklung, veränderten Wertvorstellungen der Beschäf -
tig ten, Haushaltskonsolidierung und dem Stellenabbau bis 
hin zu Fragen der Zusammenarbeit und Führungsqualität.
Zahlreiche PE-Instrumente sind seitdem erarbeitet worden.
Darunter auch der Führungsdialog, dessen Hauptziel die 
Verbesserung des Führungsverhaltens bei der Stadt ist.
Der Führungsdialog ist ein Gespräch zwischen der Führungs -
kraft und den direkt unterstellten Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern, in dem die Führungskraft eine Rückmeldung 
über ihr Führungsverhalten erhält. Dadurch soll gegensei ti- 
ges Verständnis der Beteiligten gefördert und ein 
vertrau ensvolles und positives Betriebsklima geschaffen 
bzw. erhalten werden. Um ein gewisses Maß an Verbind -
lichkeit herzustellen, sollen Vereinbarungen zur Optimie-
rung der Zusammenarbeit getroffen werden.
In einer zweijährigen Probephase haben stadtweit über 
400 Führungsdialoge stattgefunden. Die Befragung 
aller Beteiligter zeigte, dass sich der Führungsdialog, in 
dessen Mittelpunkt die partnerschaftliche und offene 
Kommunikation zwischen den Mitarbeiterinnen wie 
Mitarbeitern und der Führungskraft steht, insgesamt 
bewährt hat.
Deswegen ist er seit 2006 fl ächendeckend eingeführt. 

Konkret bedeutet das, dass jede Führungskraft im 
Zeit raum 2006 bis 2009 grundsätzlich verpfl ichtet ist, 
mit allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die ihr direkt 
unterstellt sind, einen Führungsdialog durchzuführen.

Ab 2009 muss dieser Dialog alle vier Jahre wiederholt 
werden. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die eine 
Führungsstelle neu übernehmen, müssen nach 
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spätestens zwei Jahren einen Führungsdialog nach-
weisen. Führungskräfte auf Probe und Zeit müssen im 
Rahmen der Bewährungsfeststellung einen Führungsdialog
durchführen.

Die Referate vereinbaren mit dem Personal- und 
Organisationsreferat die Zeitpunkte für die Führungs -
dialoge. In diesen Vereinbarungen werden auch die mög-
lichen Ausnahmen festgelegt, in welchen Fällen kein 
Führungsdialog durchgeführt wird (z.B. bei anstehender 
Umsetzung bzw. Ruhe standsversetzung der Führungs -
kraft oder wenn andere Verfahren eine Rückmeldung über 
das Führungs verhalten sicherstellen). Selbstverständlich 
informiert Sie Ihre Geschäftsleitung oder Ihre Geschäfts -
stelle über die Inhalte der Vereinbarungen.

Nach dem Führungsdialog werden die Ergebnisse der 
Auswertung der Fragebögen und des gemeinsamen 
Gesprächs in einer Zielvereinbarung zwischen der 
Führungskraft und den Mitarbeiterinnen wie Mitarbeitern 
eingearbeitet. Diese muss nach sechs Monaten überprüft 
werden.

In diesem Leitfaden haben wir alle wichtigen Infor -
mationen, angefangen bei den Zielvorstellungen bis hin zu
den genauen Verfahrensschritten, für Sie zusammen gestellt.

Ich bin sicher, ein halber Tag Führungsdialog in vier Jahren 
lohnt sich. Die Pilotstudie bestätigt diese Vermutung. 
Nutzen Sie diese sich bietenden Chancen.
Ich wünsche allen Beteiligten, dass der Führungsdialog zu 
positiven Ergebnissen führt.

Ihr

Dr. Thomas Böhle
Personal- und Organisationsreferent
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Der Führungsdialog –

       it der Einführung des Führungsdialoges 
verbinden wir folgende Zielvorstellungen:

 Den Dialog zwischen Führungskraft und   
 Mitarbeiter/innen über Führung und Zusam- 
 menarbeit intensivieren,

 die Dialogbereitschaft und Dialogfähigkeit 
 stärken,

 Rückmeldung über das subjektiv wahrgenom- 
 mene Führungsverhalten von den Mitarbeiter/ 
 innen erhalten,

 Gelegenheit zur Selbst- und Fremdeinschät- 
 zung des Führungsverhaltens für die Führungs- 
 kräfte geben, 

 das Führungsverhalten verbessern,
 ein gegenseitiges Verständnis sowie ein ver- 

 trauensvolles und positives Betriebsklima 
 schaffen und erhalten.

Zielvorstellungen

M
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      er Führungsdialog ist erstmals im Zeitraum 
2006 bis 2009 und dann alle 4 Jahre von jeder 
Führungskraft* durchzuführen. Führungskräfte, 
die eine neue Führungsstelle antreten, müssen 
den Führungsdialog innerhalb von 2 Jahren nach 
Antritt der Stelle durchführen.

Beteiligt sind die Führungskraft und alle direkt 
unterstellten Mitarbeiter/innen. Bei geteilter 
Führung ist der Führungsdialog für jede Führungs -
kraft getrennt durchzuführen.

In Vereinbarungen zwischen den Referaten und 
dem Personal- und Organisationsreferat können 
Abweichungen vom Verfahren und Ausnahmen 
von dieser Verpfl ichtung festgelegt werden. 
Ausnahmen sind zum Beispiel möglich, wenn 
eine Rückmeldung über das Führungsverhalten 
mit anderen Verfahren sichergestellt wird. Keine 
Ausnahmen von der Verpfl ichtung gibt es für 
Führungskräfte,

 die eine Führungsstelle neu angetreten haben,
 deren Mitarbeiter/innen sich mehrheitlich einen  

 Führungsdialog wünschen oder
 die auf Probe oder auf Zeit bestellt sind.

Ihre Personalstelle informiert Sie, ob und mit 
welchen Inhalten eine Vereinbarung mit dem 
Personal- und Organisationsreferat getroffen 
wurde.

*Führungskräfte sind Personen, die
 • Mitarbeitergespräche führen und/oder
 • Entwürfe für dienstliche Beurteilungen erstellen und
 • in der Regel mindestens 2 unterstellte Dienstkräfte  
      haben.

Der Führungsdialog –
Pfl icht zur Durchführung

D
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Der Führungsdialog –
Nichtdurchführung

und Abbruch

   n bestimmten Situationen, zum Beispiel
 bei anstehender Umsetzung der Führungskraft,
 bei anstehender Versetzung in den Ruhestand  

 der Führungskraft oder
 wenn vor Durchführung des Führungsdialoges  

 die Zusammenarbeit, z. B. durch ein Coaching,  
 verbessert werden soll,
müssen Sie in Abstimmung mit Ihrer Personal-
stelle den Führungsdialog nicht durchführen bzw. 
können ihn abbrechen. Voraussetzung ist jedoch, 
dass die Führungskraft und die Mitarbeiter/innen 
getrennt voneinander den Verzicht bzw. den 
Abbruch begründen. Verwenden Sie bitte das 
Formblatt in Anlage 3 (Seiten 26 und 27) und 
senden es an die zuständige Personalstelle.

Wenn 
 die Führungskraft weniger als 4 direkt unter- 

 stellte Mitarbeiter/innen hat und
 mindestens ein/e Mitarbeiter/in dies wünscht

können Sie an Stelle des Führungsdialoges das 
Führungsverhalten im Mitarbeitergespräch behan-
deln und in die dortige Zielvereinbarung mit auf-
nehmen. Den Fragebogen des Führungsdialoges 
sollten Sie dabei entsprechend verwenden.

I
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Der Führungsdialog –
Im Regelfall mit

begleitender Moderation

      ie werden in Ihrem Führungsdialog von speziell 
für diese Aufgabe geschulten Moderatorinnen und 
Moderatoren begleitet, die

 über den Führungsdialog informieren,
 die Fragebögen auswerten,
 die Gespräche vorbereiten und moderieren,
 bei der Erstellung Ihrer Zielvereinbarung   

 unterstützen und
 zur Vertraulichkeit verpfl ichtet sind.

Die Moderatoren/innen sind städtische* Dienst-
kräfte, die neben ihrer eigentlichen Arbeit den 
Prozess Ihres Führungsdialoges steuern. Es ist 
nicht ihre Aufgabe, bestehende oder auftretende 
Konfl ikte zu lösen.

Bitte suchen Sie sich gemeinsam aus allen Mode-
ratorinnen und Moderatoren die gewünschte
Person aus. Um Ihre Auswahl bestmöglich zu 
unterstützen, haben wir einen Moderatoren-Pool 
zusammen gestellt, den Sie im Basisangebot des 
städtischen Intranets unter der Rubrik „Personal/ 
Personalentwicklung/ Führungsdialog/ Modera-
toren-Pool“ einsehen können.

Kümmern Sie sich bitte rechtzeitig um Ihre Mode-
ration, damit Sie auch von der gewünschten Per-
son begleitet werden können! Verantwortlich für 
die erste Kontaktaufnahme ist die Führungskraft.

Sie können den Führungsdialog ausnahms weise 
ohne begleitende Moderation durchführen, wenn 
die Führungskraft und alle Mitarbeiter/innen 
gemeinsam unter Angabe der Gründe das Form-
blatt in Anlage 4 auf Seite 28 ausfüllen. Gleich-
zeitig bitten wir, das Formblatt in der Anlage 5 auf 
Seite 29 an das Statistische Amt zu senden, da 
die Fragebögen dort ausgewertet werden. Das 
Verfahren des Führungsdialoges wenden Sie für 
diesen Fall bitte entsprechend an. 

*In Ausnahmefällen können Sie aus Referatsmitteln eine  

  stadtexterne Moderation bean tragen.

S
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Der Führungsdialog –
Wie ist das Verfahren?

Information über Inhalte
und Verfahren des Führungsdialoges
(durch den/die Moderator/in)

 Seite 6, 7, 8, 9, 12 und 13

1.

7.

6.

8.

9.

gemeinsames Gespräch mit 
Führungskraft, Mitarbeiter/innen
(und Moderator/in)

 Seite 18, 19 und 20

Erstellen einer 
Zielvereinbarung

 Seite 21

Erörterung der 
Zielvereinbarung 
(Führungskraft mit 
nächsthöherer Füh-
rungskraft)

 Seite 21

nach 6 Monaten:
Überprüfung der 
Zielerreichung

 Seite 21
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Ausfüllen eines Fragebogens
 durch die Führungskraft und
 durch die Mitarbeiter/innen
 Seite 14

5.

4.

2.

3. Auswertung der Fragebögen
(durch den/die Moderator/in)

 Seite 15

Vorbereitung der 
Führungskraft auf das 
gemeinsame Gespräch
(mit dem/der 
Moderator/in)

 Seite 16

Vorbereitung der Mitarbeiter/innen 
auf das gemeinsame Gespräch
(mit dem/der Moderator/in)

 Seite 17
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Der Führungsdialog –
Wie kann ich mich 

informieren?

      u Beginn des Führungsdialogs geben Ihnen die 
Moderatorin und der Moderator gerne um fassend 
Auskunft über Inhalte, Verfahren, Rahmen-
bedingungen und Zeitbedarf. Wir empfehlen dazu 
eine kurze Auftaktveranstaltung, auf der die 
Moderatorin/der Moderator sich vorstellt und auch 
Rückfragen gestellt werden können.

Weitere Informationen erhalten Sie
 im Basisangebot des städtischen Intranets 

 unter der Rubrik „Personal/Personalentwick - 
 lung/Führungsdialog“,

 vom Personal- und Organisationsreferat, P 5.1  
 unter den Rufnummern (0 89) 2 33 - 2 28 62 und  
 (0 89) 2 33 - 9 22 57 oder 
 E-Mail: p51.por@muenchen.de sowie

 bei allen Moderatorinnen und Moderatoren des  
 Moderatoren-Pools.

Z
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Der Führungsdialog –
Hinweise für 

Führungskräfte

      ie Führungskräfte tragen die Gesamtverant-
wortung für den Führungsdialog.

Sie sind insbesondere verantwortlich für
 den Ablauf des Führungsdialoges,
 die Auswahl einer Moderatorin/eines Mode- 

 rators, die Sie gemeinsam mit ihren Mitarbeiter/ 
 innen vornehmen,

 die erste Kontaktaufnahme mit der Moderatorin/  
 dem Moderator,

 die Terminvereinbarungen für das gemeinsame
 Gespräch bzw. mit der Moderatorin/dem 
 Moderator,

 die Verteilung der anonymisierten Fragebogen- 
 auswertung an alle Mitarbeiter/innen,

 die Bereitstellung von geeigneten Räumlich- 
 keiten, in denen die Vorbereitungsgespräche  
 und das gemeinsame Gespräch ungestört  
 stattfi nden können,

 die Bereitstellung von geeignetem Moderations-  
 material (Stifte, Metaplan-Tafeln, Flip-Chart,  
 Karten, Namensschilder usw.),

 das Zustandekommen und schriftliche Festhal- 
 ten einer gemeinsamen Zielvereinbarung mit  
 den Mitarbeiter/innen, bzw. bei Bedarf die 
 Erstellung eines Protokolls von dem Führungs- 
 dialog (ggf. als Fotoprotokoll) sowie

 die Rückmeldungen an die zuständige 
 Personalstelle.

D
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Der Führungsdialog –
Fragebogen als Grundlage 

für den anschließenden Dialog

     ie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geben zu 
Beginn des Führungsdialoges mit Hilfe eines 
Fragebogens, der sich inhaltlich an den Grund-
sätzen für Führung und Zusammenarbeit orien-
tiert, Rückmeldung über das Führungsverhalten 
ihrer Führungskraft. Bitte geben Sie es so wieder, 
wie Sie es in der täglichen Zusammenarbeit 
erleben.

Die Fragebögen liegen in ausreichender Anzahl 
bei Ihrer zuständigen Personalstelle für Sie bereit. 
Der Fragebogen enthält alle notwendige Hinweise 
zum Ausfüllen.

Anonymität und Vertraulichkeit sind bezüglich 
des Fragebogens gewährleistet. Die Führungs-
kraft wird daher in dem Fragebogen nicht nament-
lich erwähnt, sondern nur in Form eines acht-
stelligen Codes (Schlüssels). Die Führungskräfte
erhalten den Code vor Beginn des Führungs-
dialoges von Ihrer Personalstelle.

Zur Selbsteinschätzung füllen die Führungs-
kräfte ebenfalls den Fragebogen aus. Die eigene 
Einschätzung des Führungsverhaltens ermöglicht 
ihnen einen Vergleich mit der Fremdeinschätzung 
ihrer Mitarbeiter/innen. Die Selbsteinschätzung 
verbleibt bei der Führungskraft und wird nicht an 
die Mitarbeiter/innen weitergegeben.

D
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Der Führungsdialog –
Auswertung der Fragebögen

  hre Moderatorin/Ihr Moderator wertet die ausge-
füllten Fragebögen der Mitarbeiter/innen aus und 
sendet die Auswertung an die Führungskraft. Die 
Mitarbeiter/innen erhalten die Auswertung dann 
von der Führungskraft.

Grundsätze der Auswertung:
 Die Auswertung dient als Grundlage für die an- 

 schließenden Gespräche. Sie bietet Anhalts- 
 punkte für die Gesprächsthemen.

 Von Interesse für die Gespräche sind vor allem  
 Fragen, deren Antworten überwiegend positiv  
 oder negativ bzw. sehr unterschiedlich ausge- 
 fallen sind.

 Bei jeder Frage wird die Häufi gkeit der Antwor- 
 ten je Frage gezählt. Die Bildung von Durch- 
 schnittswerten erfolgt nicht, da sie keine 
 Anhaltspunkte für die Gespräche liefert.

 Die Auswertung wird stadtweit einheitlich an  
 Hand einer den Moderatorinnen und Modera- 
 toren zur Verfügung gestellten Auswertungs- 
 Datei durchgeführt.

 Die Auswertung erfolgt in anonymisierter Form.

Bedenken Sie bitte, dass die Auswertung der 
Fragebögen die Summe der Wahrnehmungen 
der Mitarbeiter/innen über das Führungsverhalten 
ihrer Führungskraft darstellt. Es sind keine abso-
luten Wahrheiten, sondern subjektive Einschät-
zungen, die als Vorbereitung für die Gespräche 
dienen.

I
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Der Führungsdialog –
Vorbereitungsgespräch

der Führungskraft

     ur Vorbereitung auf das Feedback mit den 
Mitarbeiter/innen führen die Führungskraft und 
die Moderatorin/der Moderator ein Gespräch. Die 
Auswertung der Fragebögen gibt Ihnen dabei 
Anhaltspunkte für zu behandelnde Themen, sie 
sollte aber nicht den Blick für zusätzliche, für die 
Führungskraft wichtige Gesprächsinhalte verstellen.

Mögliche Inhalte des Vorbereitungsgespräches:
 Welche Besonderheiten oder Überraschungen  

 ergab die Fragebogenauswertung?
 Welche möglichen Ziele und Maßnahmen 

 können aus der Auswertung abgeleitet 
 werden?

 Welche Themen sollen im gemeinsamen 
 Gespräch angesprochen werden?

 Welche Verständnisfragen gibt es an die Mitar- 
 beiterinnen und Mitarbeiter?

 Welche Wünsche gibt es an die Mitarbeiterin- 
 nen und Mitarbeiter?

 Welche Rahmenbedingungen sind für das  
 gemeinsame Gespräch notwendig und wie soll  
 es ablaufen?

Auch wenn es im Führungsdialog primär um eine 
Rückmeldung an die Führungskraft geht, können 
Sie als Führungskraft auch gerne Wünsche und 
Anregungen an die Mitarbeiter/innen, z. B. zur 
Zusammenarbeit oder zum Betriebsklima, 
formulieren.

Für die Dauer des Gespräches sollten Sie 
ca. 1 Stunde einplanen.

Z
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Der Führungsdialog –
Vorbereitungsgespräch

der Mitarbeiter/innen

    or dem eigentlichen Feedback bereiten sich die 
Mitarbeiter/innen zusammen mit der Moderation 
noch ohne ihre Führungskraft auf das folgende
gemeinsame Gespräch vor. Hier können Sie 
Erwartungen an die Führungskraft, subjektive 
Wahrnehmungen des Führungsverhaltens und 
persönliche Vorstellungen zur Zusammenarbeit 
oder zur Führung miteinander abgleichen.

Die Auswertung des Fragebogens gibt dabei 
Anhaltspunkte für zu behandelnde Themen, sie 
sollte aber nicht den Blick für zusätzliche, für Sie 
wichtige Gesprächsinhalte verstellen.

Mögliche Inhalte des Vorbereitungsgespräches:
 Wie schätzen Sie die Ergebnisse des Frage-

 bogens ein?
 Welche Themen sollen im gemeinsamen 

 Gespräch behandelt werden?
 Welche Fragen gibt es an die Führungskraft?
 Welche positiven Elemente des Führungsver- 

 haltens können rückgemeldet werden?
 Welche Wünsche zum Führungsverhalten gibt  

 es an die Führungskraft?
 Wie soll das gemeinsame Gespräch ablaufen?

Die Dauer des Gespräches ist abhängig von der 
Größe der Gruppe. Sie sollten jedoch mindestens 
2 Stunden einplanen.

V
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Der Führungsdialog –
Feedback-Regeln

      oldene Regeln des Führungsdialoges:

 Vereinbaren Sie Vertraulichkeit hinsichtlich der  
 Äußerungen von Einzelpersonen.

 Hören Sie aufmerksam zu.
 Lassen Sie andere ausreden.
 Formulieren Sie mit ICH und nicht mit MAN  

 oder WIR.
 Vermeiden Sie möglichst Verallgemeinerungen  

 wie zum Beispiel „nie“, „ständig“, „immer“  
 oder „jedes Mal“.

 Sprechen Sie Ihre Meinung und Ihre Gefühle  
 aus.

 Stellen Sie Sachverhalte anschaulich (mit Bei- 
 spielen) dar.

 Feedback darf auch positiv sein und muss nicht  
 zwangsläufi g Kritik enthalten.

 Es gibt keine objektive Wahrheit, sondern nur  
 subjektive Wahrnehmungen.

 Jede/r darf aus einem Fehler lernen.
 Beiträge nur zum Thema abgeben.
 Jeder Beitrag zum Thema ist wichtig.

Feedback-Regeln für Führungskräfte:

 Hören Sie zunächst nur zu.
 Rechtfertigen Sie sich nicht und geben Sie  

 keine Kommentare.
 Wenn nötig, lassen Sie sich die Rückmeldungen  

 präzisieren oder mit Beispielen versehen.
 Fragen Sie nach, wenn Sie etwas nicht ver- 

 standen haben.
 Teilen Sie den Mitarbeiterinnen und Mitarbei- 

 tern Ihre Reaktion mit, wenn Sie erstaunt oder  
 emotional betroffen sind.

G
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Feedback-Regeln für Mitarbeiter/innen:

 Die Rückmeldungen im gemeinsamen 
 Gespräch dürfen die persönliche Integrität der  
 Führungskraft nicht verletzen und müssen von  
 Respekt und Achtung geprägt sein.

 Die Rückmeldungen müssen für die Führungs- 
 kraft verständlich und nachvollziehbar sein.

 Rückmeldungen über das Verhalten sollen aus - 
 führlich und beschreibend sein, nicht bewertend.

 Melden Sie Gefühle zurück, die durch das Ver- 
 halten der Führungskraft ausgelöst werden.

 Formulieren Sie am besten so, dass Sie die  
 Rückmeldung auch annehmen könnten, wenn  
 Sie sie bekämen.

 Äußern Sie Wünsche zum Führungsverhalten  
 der Führungskraft.

 Jedes (Führungs-)Verhalten hat in der Regel  
 eine positive Absicht. Wirkungen können im  
 Gegensatz zur positiven Absicht stehen.

Gender Mainstreaming:

Die Rolle des Geschlechts in der Beziehung 
Führungskraft – Mitarbeiter/innen sowie in der 
Zusammenarbeit im Team und in den Formen der 
Kommunikation ist im Sinne des Gender Main-
streaming von allen Beteiligten während des ge-
samten Führungsdialog-Verfahrens zu beachten.
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Der Führungsdialog –
Das Gemeinsame Gespäch

     as Gemeinsame Gespräch zwischen Führungs-
kraft und Mitarbeiter/innen ist das zentrale Element
des Führungsdialoges. Hier werden Kritik, Wün-
sche und Anregungen zum Führungsverhalten 
oder zur Zusammenarbeit gemeinsam besprochen. 
Vereinbarte Ziele oder Maßnahmen fl ießen in eine 
schriftliche Zielvereinbarung ein.

Mögliche Inhalte des Gemeinsamen Gesprächs:
 Einigung über die zu behandelnden und in den  

 Vorgesprächen vorbereiteten Themen erzielen.
 Jedes Thema getrennt besprechen.
 Bei jedem Thema

 • Positives herausstellen,
 • nicht das Verhalten der Vergangenheit recht- 
  fertigen, sondern Spielregeln für die Zukunft  
  vereinbaren.

 Zielvereinbarung mit konkreten Zielen und Maß- 
 nahmen erstellen.

 Zeitpunkt der Überprüfung der Zielvereinbarung  
 festlegen.

Wenn Sie aus Zeitgründen nicht alle Themen 
besprechen können, sollten Sie die wichtigsten 
Themen zuerst besprechen. Manches können Sie 
vielleicht auch außerhalb des Führungsdialoges, 
z. B. in Dienstbesprechungen, klären.

Verbinden Sie bitte kritische Rückmeldungen über 
das Führungsverhalten, wenn möglich, mit kon-
struktiven Vorschlägen bzw. Wünschen an Ihre 
Führungskraft. Geben Sie auch Rückmeldung, 
wenn Sie das Führungsverhalten als positiv wahr-
nehmen.

Die Dauer des Gespräches ist abhängig von der 
Größe der Gruppe. Sie sollten jedoch mindestens 
2 Stunden einplanen.

D
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      egenstand Ihrer Zielvereinbarung ist die Ver-
einbarung von Spielregeln zum Führungsverhalten 
oder zur Zusammenarbeit für die Zukunft. Sie 
muss von der Führungskraft in vollem Umfang 
akzeptiert werden, wenn sie dauerhaft eine 
Verbesserung oder Änderung des Führungs-
verhaltens erreichen soll.

Der Abschluss einer Zielvereinbarung ist verpfl ich-
tend. Die Zielvereinbarung bedarf keiner beson-
deren Form. Sie sollten Ihre Ergebnisse jedoch 
schriftlich festhalten, um sie verbindlich zu machen
und ihre Umsetzung zu unterstützen. Können 
ausnahmsweise keine Ziele vereinbart werden, so 
halten Sie bitte auch dieses Ergebnis schriftlich 
fest und erstellen Sie ein kurzes Protokoll.

Bei der Vereinbarung der Ziele achten Sie bitte 
darauf, dass sie

 gemeinsam erarbeitet,
 zeitlich fi xiert,
 erreichbar,
 überprüfbar und
 konkret 

sind.

Alle Gesprächsteilnehmer/innen erhalten eine 
Aus fertigung der Vereinbarung, die nach der Über-
prüfung der Zielerreichung zu vernichten ist. Sie 
wird nicht an Außenstehende weiter gegeben. Die 
Führungskraft kann auf freiwilliger Basis die Ziel-
vereinbarung mit ihrer nächst höheren Führungs-
kraft erörtern.

Die vereinbarten Ziele überprüfen Sie nach sechs 
Monaten im Hinblick auf ihre Realisierung und 
schreiben die Zielvereinbarung ggf. fort. Sie ent-
scheiden selbst, in welcher Form die Überprüfung 
stattfi ndet. Ihre begleitende Moderatorin/Ihren 
begleitenden Moderator können Sie nach Abspra-
che hinzuziehen.

G

Der Führungsdialog –
Die Zielvereinbarung
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Der Führungsdialog –
Zum Abschluss

     itte behandeln Sie alle Informationen, die Sie 
im Führungsdialog über das Führungsverhalten 
oder die Zusammenarbeit erhalten, streng vertrau-
lich. Alles Gesagte muss innerhalb der Gruppe 
verbleiben. Angefertigte Schriftstücke sind, mit 
Ausnahme der Zielvereinbarung, nach Abschluss 
des Führungsdialoges zu vernichten.

Die für die Personalverwaltung zuständige Stelle 
vor Ort erhält lediglich die Bestätigung, dass Sie 
den Führungsdialog durchgeführt und Ziele verein-
bart haben (siehe Anlage 1 auf Seite 24).
Für Führungsdialoge ohne begleitende Modera tion 
holen Sie bitte mit der Anlage 4 auf Seite 28 die 
notwendige Zustimmung ein und informieren Sie 
mit der Anlage 5 auf Seite 29 das Statistische 
Amt.

Nach 6 Monaten ist die Bestätigung in Anlage 2 
auf Seite 25, dass die Zielvereinbarung überprüft 
wurde, ebenfalls an die zuständige Personalstelle 
zu leiten.

Wird der Führungsdialog nicht durchgeführt oder 
abgebrochen, ist die Erklärung in Anlage 3 auf den 
Seiten 26 und 27 an die zuständige Personalstelle 
zu leiten.

Nach Abschluss des Führungsdialoges bitten wir 
die Führungskraft, den Moderatorinnen/Modera-
toren die Durchführung zu bestätigen und zu-
sammen mit den Mitarbeiter/innen den Modera-
toren-Spiegel, den Sie von den Moderatorinnen/ 
Moderatoren erhalten, einzeln auszufüllen. Sie 
geben damit Ihrer Moderatorin/Ihrem Moderator 
eine Rückmeldung und die Chance, sich gezielt 
weiterzuentwickeln. Bitte senden Sie ihn ausge-
füllt in verschlossenem Kuvert an:

Personal- und Organisationsreferat
Personalentwicklung 
P 5.1

B
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Anlage 1 Formblatt
 „Bestätigung für die    

 Personalverwaltung”

Anlage 2 Formblatt
 „Bestätigung für die Über-

 prüfung der Zielverein-

 barung”

Anlage 3 Formblatt
 „Nichtdurchführung /   

 Abbruch”

Anlage 4 Formblatt
 „Erklärung ohne begleitende  

 Moderation“

Anlage 5 Formblatt
 „Erklärung ohne begleitende  

 Moderation, Meldung an das  

 Statistische Amt“
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Der Führungsdialog –
Anlage 1 Formblatt

„Bestätigung für die    

 Personalverwaltung”

Referat:

Dienststelle:

An die Geschäftsleitung

Der Führungsdialog hat stattgefunden.
Die Beteiligten bestätigen, dass der Inhalt des 
Führungsdialoges vertraulich bleibt.

Das Gemeinsame Gespräch hat stattgefunden am 

______________________

 Im Führungsdialog wurden Ziele schriftlich verein-
 bart. Die Überprüfung der Zielvereinbarung ist   
 geplant für den 

______________________

 Der Führungsdialog hat ohne begleitende Modera -  
 tion stattgefunden („Erklärung ohne begleitende   
 Moderation” liegt dieser Bestätigung bei).

 Anstelle des Führungsdialoges wurde das Führungs- 
 verhalten in den Mitarbeitergesprächen behandelt.

Mitarbeiter/in Führungskraft
(stellvertretend für alle MA) 

______________________ ____________________ 
 Code-Nummer

______________________ ____________________
Name, Vorname Name, Vorname

______________________ ____________________
Unterschriften

Alle Formblätter stehen Ihnen auch als WORD-Dateien im 
Basisangebot des städtischen Intranets unter der Rubrik „Personal/
Personalentwicklung/Führungsdialog” zur Verfügung.
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Der Führungsdialog –
Anlage 2 Formblatt

„Bestätigung für die Überprüfung 

 der Zielvereinbarung”

Referat:

Dienststelle:

An die Geschäftsleitung

Überprüfung der Zielvereinbarung des 
Führungsdialoges:

Das Gemeinsame Gespräch hat stattgefunden am 

______________________

 Im Führungsdialog wurden Ziele schriftlich verein-  
 bart. Die Zielvereinbarung wurde überprüft am 

______________________

 Im Führungsdialog wurden Ziele schriftlich verein-  
 bart. Die Zielvereinbarung wurde nicht überprüft.
 Begründung: 

_____________________________________________________

_____________________________________________________

Mitarbeiter/in Führungskraft
(stellvertretend für alle MA) 

______________________ ____________________ 
 Code-Nummer

______________________ ____________________
Name, Vorname Name, Vorname

______________________ ____________________
Unterschriften

Alle Formblätter stehen Ihnen auch als WORD-Dateien im 
Basisangebot des städtischen Intranets unter der Rubrik „Personal/
Personalentwicklung/Führungsdialog” zur Verfügung.
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Der Führungsdialog –
Anlage 3 Formblatt

„Nichtdurchführung / Abbruch”

Referat:

Dienststelle:

An die Geschäftsleitung

Verpfl ichtete Führungskraft: 

_____________________________________________________

Code-Nummer: ______________________________________

Der Führungsdialog wurde
 begonnen, aber abgebrochen.
 trotz Verpfl ichtung der Führungskraft nicht    

 durchgeführt.

Grund des Abbruchs / der Nichtdurchführung des 
Führungsdialoges:

 1 Führungskraft geht in Kürze in Ruhestand/   
 Altersrente.

 2 Führungskraft wird in Kürze umgesetzt.
 3 sonstiger Grund (bitte nachfolgend genau   

 erläutern).

_____________________________________________________

_____________________________________________________

_____________________________________________________

_____________________________________________________

_____________________________________________________

(siehe nächste Seite)

(Dieses Formblatt ist von der Führungskraft und den 
Mitarbeiter/innen getrennt voneinander auszufüllen!)
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(nur für „3 sonstiger Grund”)
Befürchtete Auswirkungen bei einer Durchführung / 
Fortsetzung des Führungsdialoges:

_____________________________________________________

_____________________________________________________

_____________________________________________________

(nur für „3 sonstiger Grund”)
Erwünschte bzw. erforderliche Maßnahmen, damit der 
Führungsdialog in Zukunft durchgeführt werden kann:

_____________________________________________________

_____________________________________________________

_____________________________________________________

(nur bei Erklärung der Führungskraft)
 Die zuständige Personalvertretung habe ich infor-

 miert und mit ihr die Auswirkungen bzw.    
 beabsichtigten Maßnahmen erörtert.

 Die nächsthöhere Führungskraft hat der Nichtdurch- 
 führung/dem Abbruch zugestimmt.

___________________________________
Unterschrift der nächsthöheren Führungskraft

Mitarbeiter/in (stellvertretend für alle MA) 
oder Führungskraft

______________________________
Name, Vorname

______________________________
Unterschrift

Alle Formblätter stehen Ihnen auch als WORD-Dateien im 
Basisangebot des städtischen Intranets unter der Rubrik „Personal/
Personalentwicklung/Führungsdialog” zur Verfügung.
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Der Führungsdialog –
Anlage 4 Formblatt

„Erklärung ohne begleitende Moderation“

Referat:

Dienststelle:

An die Geschäftsleitung

Hiermit erklären wir, dass sich
 die Führungskraft und
 alle direkt unterstellten Mitarbeiterinnen und   

 Mitarbeiter

einvernehmlich dafür ausgesprochen haben, den 
Führungsdialog ohne begleitende Moderation durch-
zuführen und bitten um Zustimmung.

Begründung:

_____________________________________________________

_____________________________________________________

_____________________________________________________

_____________________________________________________

Mitarbeiter/in Führungskraft
(stellvertretend für alle MA)

________________________ ______________________
Name, Vorname Name, Vorname

________________________ ______________________
Unterschrift Unterschrift

  ______________________
 Code-Nummer

Zustimmung der Geschäftsleitung: 

_____________________________________________________

Alle Formblätter stehen Ihnen auch als WORD-Dateien im 
Basisangebot des städtischen Intranets unter der Rubrik „Personal/
Personalentwicklung/Führungsdialog” zur Verfügung.

(Anlage zur „Bestätigung für die Personalverwaltung”)



29

Der Führungsdialog –
Anlage 5 Formblatt

„Erklärung ohne begleitende Moderation, 

Meldung an das Statistische Amt“

Referat:

Über die Geschäftsleitung

an das Statistische Amt, Herrn Scheuchenpfl ug

Der Führungsdialog für
die Führungskraft mit der 

_________________________
Code-Nummer

wird ohne begleitende Moderation durchgeführt.

Die Fragebögen werden zur Auswertung über die 
Geschäftsleitung direkt an das Statistische Amt, 
Herrn Scheuchenpfl ug gesandt.

An dem Führungsdialog werden ___________ 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter teilnehmen. 

Die Fragebögen werden bis spätestens 

_____________________________________ 
im Statistischen Amt eingegangen sein.

Alle Formblätter stehen Ihnen auch als WORD-Dateien im 
Basisangebot des städtischen Intranets unter der Rubrik „Personal/
Personalentwicklung/Führungsdialog” zur Verfügung.

(Anlage zur „Bestätigung für die Personalverwaltung”)
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Steuern durch Zielvereinbarungen trifft 

voll 

und 

ganz 

zu 

trifft 

weit- 

ge-

hend 

zu 

trifft 

teil-

weise 

zu 

trifft 

weit-

ge-

hend 

nicht 

zu 

trifft 

über-

haupt 

nicht 

zu 

 kann 

ich 

nicht 

beur-

teilen 

B 1 Meine Führungskraft entwickelt gemeinsam mit uns 
Vorstellungen über die Arbeitsziele unseres  
Fachbereiches und deren Erreichung 

� � � � � 
 
� 

B 2 Meine Führungskraft vereinbart mit mir konkrete und 
realisierbare Arbeitsziele 

� � � � �  � 

B 3 Im Rahmen des Mitarbeitergespräches vereinbart 
meine Führungskraft mit mir Ziele zur Zusammenarbeit, 
zum Arbeitsumfeld, zur Arbeitszufriedenheit oder zur 
Qualifizierung und Förderung 

� � � � � 

 

� 

B 4 Meine Führungskraft spricht regelmäßig mit mir über 
den Stand der Zielerreichung 

� � � � �  � 

B 5 Bei der Überprüfung der Zielerreichung nimmt meine 
Führungskraft erforderliche Korrekturen in Abstimmung 
mit mir vor 

� � � � � 
 
� 

Kurzbegründung, Erläuterungen oder Ergänzungen: 
 
 
 
 
 
 

Informieren trifft 

voll 

und 

ganz 

zu 

trifft 

weit-

ge-

hend 

zu 

trifft 

teil-

weise 

zu 

trifft 

weit-

ge-

hend 

nicht 

zu 

trifft 

über-

haupt 

nicht 

zu 

 kann 

ich 

nicht 

beur-

teilen 

C 1 Ich erhalte von meiner Führungskraft die Informationen, 
die ich zur Erledigung meiner Aufgaben benötige  

� � � � �  � 

C 2 Meine Führungskraft vermittelt Informationen klar und 
verständlich 

� � � � �  � 

C 3 Meine Führungskraft fördert den allgemeinen 
Informationsaustausch in meinem Team 

� � � � �  � 

C 4 Meine Führungskraft fördert eine teamübergreifende, 
offene Kommunikation  

� � � � �  � 

Kurzbegründung, Erläuterungen oder Ergänzungen: 
 
 
 
 
 
 



 

Aufgaben delegieren und  
Verantwortung wahrnehmen 

trifft 

voll 

und 

ganz 

zu 

trifft 

weit- 

ge-

hend 

zu 

trifft 

teil-

weise 

zu 

trifft 

weit-

ge-

hend 

nicht 

zu 

trifft 

über-

haupt 

nicht 

zu 

 kann 

ich 

nicht 

beur-

teilen 

D 1 Meine Führungskraft fördert die Selbstständigkeit der 
Mitarbeiter/innen (z. B. durch Übertragung von 
Entscheidungsspielräumen, Unterschriftsbefugnissen)  

� � � � � 
 
� 

D 2 Meine Führungskraft berücksichtigt bei der 
Übertragung von Arbeitsaufträgen meine Fähigkeiten  

� � � � �  � 

D 3 Das steuernde Eingreifen meiner Führungskraft ist 
hilfreich 

� � � � �  � 

D 4 Meine Führungskraft übernimmt die Verantwortung für 
Entscheidungen ihres/seines Fachbereichs  

� � � � �  � 

Kurzbegründung, Erläuterungen oder Ergänzungen: 
 
 
 
 
 
 

Qualifizieren trifft 

voll 

und 

ganz 

zu 

trifft 

weit- 

ge-

hend 

zu 

trifft 

teil-

weise 

zu 

trifft 

weit-

ge-

hend 

nicht 

zu 

trifft 

über-

haupt 

nicht 

zu 

 kann 

ich 

nicht 

beur-

teilen 

E 1 Meine Führungskraft unterstützt meine  
Fort- und Weiterbildung (z.B. indem sie Seminare 
vorschlägt oder mir neue Aufgaben zuteilt) 

� � � � � 
 
� 

E 2 Meine Führungskraft kümmert sich um die Einarbeitung  
und Integration (Eingliederung) neuer Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter  

� � � � � 
 
� 

Kurzbegründung, Erläuterungen oder Ergänzungen: 
 
 
 
 
 



 

Personalentwicklung ist Führungsaufgabe trifft 

voll 

und 

ganz 

zu 

trifft 

weit- 

ge-

hend 

zu 

trifft 

teil-

weise 

zu 

trifft 

weit-

ge-

hend 

nicht 

zu 

trifft 

über-

haupt 

nicht 

zu 

 kann 

ich 

nicht 

beur-

teilen 

F 1 Meine Führungskraft fördert meine berufliche und 
persönliche Weiterentwicklung  

� � � � �  � 

F 2 Meine Führungskraft führt mit mir konstruktive und 
zielführende Mitarbeitergespräche 

� � � � �  � 

F 3 Meine Führungskraft bemüht sich, dienstliche  
Erfordernisse und persönliche Belange (z.B. 
Arbeitszeit, Urlaubsabsprachen) in Einklang zu bringen 

� � � � � 
 
� 

F 4 Meine Führungskraft nimmt bei Voll- und 
Teilzeitbeschäftigten (Männer und Frauen) im täglichen 
Arbeitsablauf Rücksicht auf familiäre Verpflichtungen 

� � � � � 
 
� 

F 5 Meine Führungskraft würdigt die Leistungen von allen 
Beschäftigten in gleicher Weise (sowohl z.B. bei der 
Aufgabenverteilung, der Förderung, der Vergabe von 
Leistungsanreizen als auch im täglichen Umgang) 

� � � � � 

 

� 

F 6 Meine Führungskraft schützt die Mitarbeiter/innen vor 
Benachteiligungen (z.B. behindertengerechtes 
Arbeitsumfeld, keine Ausgrenzung wegen der 
religiösen Ausrichtung) 

� � � � � 

 

� 

Kurzbegründung, Erläuterungen oder Ergänzungen: 
 
 
 
 
 

Anerkennung geben und Kritik konstruktiv 
üben und annehmen 

trifft 

voll 

und 

ganz 

zu 

trifft 

weit- 

ge-

hend 

zu 

trifft 

teil-

weise 

zu 

trifft 

weit-

ge-

hend 

nicht 

zu 

trifft 

über-

haupt 

nicht 

zu 

 kann 

ich 

nicht 

beur-

teilen 

G 1 Meine Führungskraft pflegt mit mir ein freundliches und 
respektvolles Miteinander 

� � � � �  � 

G 2 Meine Führungskraft zeigt Anerkennung (z.B. in Form 
von Lob)  

� � � � �  � 

G 3 Ich erlebe Kritik von meiner Führungskraft im 
persönlichen Gespräch, zeitnah, sachlich und 
begründet. Wir suchen gemeinsam nach 
Verbesserungsmöglichkeiten. 

� � � � � 

 

� 

G 4 Meine Führungskraft weicht Kritik nicht aus, sondern 
hört zu und sucht gemeinsam mit mir nach 
Lösungsmöglichkeiten  

� � � � � 
 
� 



Kurzbegründung, Erläuterungen oder Ergänzungen: 
 
 
 
 
 

Konflikte und Probleme lösen trifft 

voll 

und 

ganz 

zu 

trifft 

weit- 

ge-

hend 

zu 

trifft 

teil-

weise 

zu 

trifft 

weit-

ge-

hend 

nicht 

zu 

trifft 

über-

haupt 

nicht 

zu 

 kann 

ich 

nicht 

beur-

teilen 

H 1 Meine Führungskraft lässt Konflikte nicht offen (z.B. 
durch Wegschauen), sondern greift Konflikte frühzeitig 
auf und sucht aktiv nach einer Lösung  

� � � � � 
 
� 

H 2 Meine Führungskraft schafft ein Klima des Vertrauens,  
in dem ich zum Beispiel auch Fehler einräumen kann 

� � � � �  � 

H3 Meine Führungskraft leistet einen positiven Beitrag zum 
Betriebsklima (z.B. durch einen netten Umgangston, 
Ermöglichen von Zusammenkünften etc.) 

� � � � � 
 
� 

Kurzbegründung, Erläuterungen oder Ergänzungen: 
 
 
 
 
 

Kooperativ führen und  
situationsgerecht entscheiden 

trifft 

voll 

und 

ganz 

zu 

trifft 

weit- 

ge-

hend 

zu 

trifft 

teil-

weise 

zu 

trifft 

weit-

ge-

hend 

nicht 

zu 

trifft 

über-

haupt 

nicht 

zu 

 kann 

ich 

nicht 

beur-

teilen 

I 1 Meine Führungskraft nimmt sich Zeit für meine  
fachlichen Themen 

� � � � �  � 

I 2 Meine Führungskraft sorgt dafür, dass alle 
Mitarbeiter/innen ihres/seines Bereiches eine 
annähernd gleiche Arbeitsbelastung haben. 

� � � � � 
 
� 

I 3 Meine Führungskraft beteiligt mich an 
Entscheidungsprozessen, die meine Arbeit betreffen  
(„ Mitdenken, Mitwissen, Mitsprechen“) 

� � � � � 
 
� 

I 4 Meine Führungskraft ist auch in schwierigen 
Situationen in der Lage, eine Entscheidung zu treffen 
und umzusetzen 

� � � � � 
 
� 

Kurzbegründung, Erläuterungen oder Ergänzungen: 
 
 
 
 
 
 



(optional) 
 

Zusätzliche Fragen zum Führungsverhalten trifft 

voll 

und 

ganz 

zu 

trifft 

weit- 

ge-

hend 

zu 

trifft 

teil-

weise 

zu 

trifft 

weit-

ge-

hend 

nicht 

zu 

trifft 

über-

haupt 

nicht 

zu 

 kann 

ich 

nicht 

beur-

teilen 

J 1  

 
� � � � �  � 

J 2  

 
� � � � �  � 

J 3  

 
� � � � �  � 

J 4  

 
� � � � �  � 

J 5  

 
� � � � �  � 

Kurzbegründung, Erläuterungen oder Ergänzungen: 
 
 
 
 
 
 
(nachträglich aufgenommen) 
 

Fragen zur betrieblichen 
Gesundheitsförderung 

trifft 

voll 

und 

ganz 

zu 

trifft 

weit- 

ge-

hend 

zu 

trifft 

teil-

weise 

zu 

trifft 

weit-

ge-

hend 

nicht 

zu 

trifft 

über-

haupt 

nicht 

zu 

 kann 

ich 

nicht 

beur-

teilen 

K 1 Meine Führungskraft ist in der Lage, Stresssymptome 
zu erkennen und reagiert entsprechend 

� � � � �  � 

K 2 Meiner Führungskraft ist bewusst, dass es einen 
Zusammenhang zwischen Führung und Gesundheit 
gibt 

� � � � � 
 
� 

K3 Meine Führungskraft ist in der Lage, auf schwierige 
Situationen (z.B. private Sorgen, gesundheitliche 
Probleme) Rücksicht zu nehmen und einzugehen 

� � � � � 
 
� 

Kurzbegründung, Erläuterungen oder Ergänzungen: 
 
 
 
 
 
 



 
Weitere Aussagen und Wünsche zum Führungsverhalten meiner 
Führungskraft  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 




