Bericht 7/2005

75

nw:lmungsh57r

Das periodische Mitarbeitergesprach
in der NO Landesverwaltung

NO Landesrechnungshof

3109 St. Pélten, Tor zum Landhaus
Wiener StraRe 54 | Stg.A

Tel: (02742) 9005-12620
Fax: (02742) 9005-15740
E-Mail: post.Irh@noel.gv.at

Homepage: www.Irh-noe.at
DVR: 2107945

St. Polten, im Oktober 2005



NO LRH Periodisches Mitarbeitergesprach

INHALTSVERZEICHNIS

Zusammenfassung

1 PrifungsgegensStand ....ccccoiuvieiieiiniiniiiiiiiiieiiuiieiiesiesiesisssscssssasssssassessessessessens 1
2 Rechtliche Grundlagen ......cccciiuiiuiieiiiiiiiiniiniiniieiiniciesicseisisassesressessessessesanss 1
3 AlIGEMEINMES . cuiuuiuiiuirniriniieiiaiieiieireriesrssssesassassssrsssessesssssssssssssassssssssessesssssssasss 2
3.1 Entwicklungen im Land NO..........cc.oooiiiiiiiiiiiiiiic e 2
3.2 Priifung und Evaluation durch den NO Landesrechnungshof..................cc......... 4
4 Das periodische MitarbeitergeSprach ......ccceceieuiiniiiiiniiiiiniiiiiiniiiicrniiecrnncenes 6
4.1 Inhalt des periodischen Mitarbeitergesprachs..........ccoeevviiiieiiiniiineiiieiiineiieeenn. 7
4.2 Umfeldgestaltung .........oovuiiiiiiiiiee e 16
4.3 Besonderheiten und Bedeutung.............ooooiiiiiiiiiiiiiii e 22
5 Bedeutung in der NO Landesverwaltung ........cccceeerueeeruveerveessueessneeessnessanens 26
5.1 MAG-Info-BroSChUIe ......ccuuiiimiiiiiii e 26
5.2 Dienstanweisung Fithrungsrichtlinien ................oooooiiiiiiiin i, 26
5.3 Weitere DienstanWeiSUNZEN .. ...cuuuiiuneiiieiiieiiieeiieeiieeiieeieeiiee et eeaieeeineeanaaaenaes 27
5.4 Beurteilung durch den NO Landesrechnungshof...............cc..coeeeviiiiiiiiinnnn, 27

Anhang — Fragebogen und Gesamtauswertung

Bericht 7/2005



NO LRH Periodisches Mitarbeitergesprach

ZUSAMMENFASSUNG

Der NO Landesrechnungshof hat die Durchfiihrung des periodischen Mitarbeitergesprichs in
der NO Landesverwaltung vor allem anhand der Vorgaben bzw. Empfehlungen der Abteilung
Landesamtsdirektion beim Amt der NO Landesregierung gepriift. Die relevanten Daten wur-
den mittels eines Fragebogens beim Amt der NO Landesregierung und bei den Bezirkshaupt-
mannschaften erhoben.

Die Abteilung Landesamtsdirektion misst in verschiedenen Dienstanweisungen dem periodi-
schen Mitarbeitergespréich als Fiithrungsinstrument eine erhebliche Bedeutung bei. Auch die
befragten Bediensteten sehen diese Gespréachsart als wichtiges Kommunikationsinstrument,
das wesentlichen Einfluss auf die Effizienz und Effektivitiat der Verwaltung hat.

Aufgrund der Aussagen in den riickiibermittelten Fragebogen geht der NO Landesrechungs-
hof davon aus, dass der Prozentsatz an tatsdchlich ordnungsgemil3 gefiihrten periodischen
Mitarbeitergesprachen bei etwa 15 — 20 % liegt.

Der NO Landesrechungshof hat zu den formalen und inhaltlichen Aspekten einige Anmer-
kungen fiir eine effektive Durchfiihrung des Gespriachs gemacht. Zusédtzlich wird empfohlen,
fiir die NO Landesverwaltung Ziele zu definieren und diese den Bediensteten entsprechend zu
vermitteln, fiir die Bediensteten verstirkt ForderungsmafBnahmen einzusetzen sowie die Auf-
bauorganisation in den Organisationseinheiten zu iiberpriifen. Besonders wird hervorgehoben,
dass alle Bediensteten iiber das periodische Mitarbeitergesprich zu informieren sind und
dieses auf allen Ebenen moglichst liickenlos angewendet werden soll. Auch die Vorausset-
zungen fiir ein erfolgreiches periodisches Mitarbeitergesprich sollen intensiver vermittelt
werden.

Jedenfalls hilt der NO Landesrechnungshof das periodische Mitarbeitergesprich fiir ein
bedeutendes Fithrungsinstrument, das zur Erzielung positiver Effekte (auch in finanzieller
Hinsicht) in der NO Landesverwaltung verstirkt genutzt werden sollte.

Die NO Landesregierung hat in ihrer Stellungnahme zugesagt, den Empfehlungen des NO
Landesrechnungshofes Rechnung zu tragen.
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1  Priifungsgegenstand

Der NO Landesrechnungshof (LRH) hat die Durchfiihrung des ,,Periodischen Mitarbei-
tergesprichs“ (im Folgenden abgekiirzt mit ,MAG*) beim Amt der NO Landesregie-
rung sowie bei den Bezirkshauptmannschaften im Land NO gepriift. Vereinfachend
werden das Amt der NO Landesregierung und die Bezirkshauptmannschaften nachfol-
gend als ,,NO Landesverwaltung* bezeichnet.

Schwerpunkt der Priifung war, inwieweit die Vorgaben bzw. Empfehlungen der Abtei-
lung Landesamtsdirektion (LAD1) des Amtes der NO Landesregierung im NO Landes-
dienst umgesetzt werden. Dazu wurden vor allem Gespriache mit Beteiligten gefiihrt und
zusitzlich Erhebungen mittels Fragebogen durchgefiihrt. Neben der Darstellung der Er-
gebnisse der Erhebungen wird im Bericht auch der theoretische Hintergrund (vor allem
Inhalt, Umfeld und Bedeutung) des MAG in den wesentlichsten Grundziigen beleuchtet.

Die Priifung umfasst im Wesentlichen die Aktivitidten seit dem Jahr 1999, da damals
versucht wurde, das MAG flachendeckend einzufiihren.

2  Rechtliche Grundlagen

Der LRH hat das MAG in der NO Landesverwaltung gemiB Art 51 Abs 2 lit a NO Lan-
desverfassung 1979 — NO LV 1979, LGBI 0001, gepriift. Diese Regelung bestimmt,
dass dem LRH die laufende Kontrolle der Landesverwaltung hinsichtlich der Gebarung
des Landes obliegt.

Der Begriff der Gebarung — fiir den es keine Legaldefinition gibt — geht {iber den bloBen
Umgang mit finanziellen Mitteln (Tatigen von Ausgaben und Einnahmen, Verwalten
von Vermdgensbestinden) hinaus und umfasst auch ein Verhalten, das finanzielle Aus-
wirkungen (Auswirkungen auf Ausgaben, Einnahmen und Vermdogensbestinde) hat.
Die Gebarungskontrolle bezieht sich somit auch auf ein Verhalten, das fiir die Beurtei-
lung der Gebarung anhand der Grundsidtze der Sparsamkeit, Wirtschaftlichkeit und
ZweckmaBigkeit maB3geblich ist. Die Gebarung kann daher mit dem Begriff der Wirt-
schaftsfithrung (unter Beachtung des Wirtschaftlichkeitsprinzips und der auf diesem
aufbauenden Grundsitzen) gleichgesetzt werden. Die Priifungskompetenz des LRH um-
fasst somit die Einhaltung der bestehenden Vorschriften sowie die Grundsitze der Spar-
samkeit, Wirtschaftlichkeit und ZweckméBigkeit bei der Verwendung offentlicher Mit-
tel im Rahmen des Personalaufwandes und des Sachaufwandes (als Amtssachaufwand
und Zweckaufwand). Wie noch in mehreren Punkten nédher aufgezeigt wird, handelt es
sich auch beim MAG um ein Instrument der Wirtschaftsfiihrung, das finanzielle Aus-
wirkungen hat und daher um einen Aspekt der Gebarung, die der Kontrolle des LRH
unterliegt.

Nihere Bestimmungen zum MAG finden sich in NO Landesgesetzen nicht, jedoch gibt
es dazu folgende Regelungen bzw. Informationen, auf die im jeweiligen Zusammen-
hang in diesem Bericht ndher eingegangen wird:
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3.1

e Dienstanweisung: Richtlinien fiir das Fiihren und Mitarbeiten in der NO Landes-
verwaltung, 01-01/00-2700 (im Folgenden abgekiirzt mit ,,DA Fiihrungsrichtlinien*)

e Dienstanweisung: Ausbildung neuer Mitarbeiter in der NO Landesverwaltung,
01-05/0020 (im Folgenden abgekiirzt mit ,,DA Ausbildung*)

e Dienstanweisung: Aus- und Weiterbildungssystem fiir die Verwendungsgruppe B
Dienstzweig 2, 01-05/00-0010 (im Folgenden abgekiirzt mit ,,DA Verwendungs-
gruppe B®)

e NO Schriften Nr. 114, Herausgeber: Amt der NO Landesregierung - Landesamtsdi-
rektion, St. Polten 1999: Das periodische Mitarbeitergesprich; Tipps und Informati-
onen (im Folgenden abgekiirzt mit ,, MAG-Info-Broschiire®)

Ergidnzend wird hier auf § 5 Abs 4 Verordnung {iber die Geschéftsordnung des Amtes
der NO Landesregierung, LGBI 0002/1, verwiesen. GemiB dieser Bestimmung sind —
wenn dies fiir die Wahrnehmung der Geschifte des Amtes der Landesregierung zweck-
mifig ist — vom Landeshauptmann und den Mitgliedern der Landesregierung den Ab-
teilungen und von den Abteilungsleitern den Sachbearbeitern Ziele vorzugeben.

GemiB der Geschiftseinteilung des Amtes der NO Landesregierung nimmt die Leitung
des Inneren Dienstes und die Angelegenheiten der Aus- und Weiterbildung der Landes-
bediensteten die Abteilung Landesamtsdirektion (LAD1) wahr. Die Aufgaben im Zu-
sammenhang mit dem MAG werden in der Abt. LADI bisher von der Stabsstelle Aus-
und Weiterbildung (LAD1-AW) besorgt.

Aufgrund der Verordnung iiber die Geschiftsordnung der NO Landesregierung ist Lan-
deshauptmann Dr. Erwin Proll fiir die Leitung des Inneren Dienstes und die Angelegen-
heiten der Aus- und Weiterbildung der Landesbediensteten zusténdig.

Allgemeines

In allgemeiner Form umschrieben ist das MAG ein zentrales Fiihrungsinstrument, das —
regelmaBig und richtig angewendet — zur Forderung der zielorientierten Zusammenar-
beit zwischen Mitarbeitern' und ihren unmittelbaren Vorgesetzten beitrigt. Eine einge-
hendere Definition dieser Gesprichsart wird spdter bei der Erdrterung der einzelnen E-
lemente des MAG gegeben.

Entwicklungen im Land NO

Im Land NO wurden bereits im Jahr 1976 Fiihrungsrichtlinien erlassen. Auf Grund der
Erfahrungen mit der Umsetzung dieser Richtlinien wurden diese im Jahr 1995 grundle-
gend tiberarbeitet. Die Fiihrungsrichtlinien aus dem Jahr 1995 haben unter anderem we-
sentliche Aussagen zum Inhalt und zur Bedeutung des Fiihrungsinstrumentes MAG ent-
halten. In einigen Dienststellen des Landes Niederosterreich (Abteilungen des Amtes
der NO Landesregierung und Bezirkshauptmannschaften) wurden auch MAG in ver-

Alle in diesem Bericht verwendeten Bezeichnungen (wie zB Mitarbeiter, Bediensteter usw.) werden im Sinne geschlechts-
unabhéngiger Begriffe verwendet.
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schiedener Auspriagung und Intensitit durchgefiihrt. Die daraus gewonnenen Erfahrun-
gen wurden gesammelt und nach einer Befragung ausgewertet.

Die Auswertung der erhobenen Daten aus dem Jahr 1998 ergab, dass das MAG durch-
wegs eher positiv gesehen wurde, obwohl es in der Regel in relativ kurzer Zeit abge-
handelt wurde. Die Gesprachsatmosphére wurde von den meisten Beteiligten als gelost
empfunden und die behandelten Themenbereiche deckten ein breites Feld ab.

Positiv hervorgehoben wurde unter anderem Folgendes:

intensive Befassung mit der Arbeit des Mitarbeiters; klare und transparente Vereinba-
rungen; Motivationsschub; Entwicklung einer guten Gesprachsbasis; Element zur Qua-
litdtssicherung; man nimmt sich flireinander Zeit; Verstindnis fiir die Fiihrungskraft;
Selbstreflexion; besseres kennen lernen

Folgende Aspekte wurden als negativ empfunden:
hoher Zeitaufwand; Hemmschwelle zum Geben von Kritik; Gesprache nicht offen; Ge-

sprachsbasis kann nicht im MAG entstehen

An Anregungen fir die Zukunft wurden unter anderem angefiihrt:

intensive Information tiber Sinn und Maéglichkeiten; Training der Vorgesetzen; genii-
gend Vorbereitung(szeit) erforderlich

Nicht zuletzt aufgrund der positiven Reaktionen aus den Erhebungen wurde danach eine
Bildungs- und Informationsoffensive zum MAG gestartet. In 48 eintdgigen Veranstal-
tungen wurden von der NO Landesakademie im Auftrag der Abt. LAD1-AW 1.265
Fiihrungskrifte aus der NO Landesverwaltung zur Vorbereitung und Durchfiihrung des
MAG geschult. 61 Fiihrungskréfte haben zusétzlich das angebotene Gespréichsfiihrungs-
training absolviert.

Noch im Jahr 1999 wurde auch die MAG-Info-Broschiire an etwa 18.000 Bedienstete
zur Information und Unterstiitzung tibermittelt. Darin wurde das MAG erdrtert, dessen
Merkmale und Nutzen dargestellt, Tipps fiir die Vorbereitung, die Durchfiihrung und
die Dokumentation gegeben sowie Vordrucke als Hilfestellung angeboten.

Beabsichtigt war mit all diesen Aktionen jedenfalls, dass das MAG flachendeckend an
allen Dienststellen des Landes NO freiwillig und regelmiBig als Fiihrungsinstrument
genutzt wird. Die Abt. LAD1-AW setzte sich daher in den folgenden Jahren immer
wieder das Ziel, eine Evaluation der Einfiihrung bzw. Durchfiihrung des MAG bei den
Dienststellen vorzunehmen.

Die aktuellen Fiihrungsrichtlinien des Landes NO stammen aus dem Jahr 2001. Darin
wird wiederum die Bedeutung des periodischen Mitarbeitergespriachs als Fiihrungsin-
strument hervorgehoben und dessen Abhaltung zur Férderung einer zielorientierten Zu-
sammenarbeit zwischen Mitarbeitern und ihren unmittelbaren Vorgesetzten nahe gelegt.

Auf eine ausdriickliche verpflichtende Einfiihrung des periodischen Mitarbeiterge-
spriichs wurde im Land NO — anders als zB in der Bundesverwaltung — verzichtet.
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3.2

Vom Schulungsangebot der Abt. LAD1-AW zum MAG fiir eine gezielte und eingehen-
de Schulung wurde nur wenig Gebrauch gemacht. In den Jahren 2002 und 2003 wurde
lediglich eine einzige Abteilung konkret betreut, wobei flir diese Veranstaltung Kosten
in der Hohe von € 90 fiir das interne Referentenhonorar angefallen sind.

Das Weiterbildungsprogramm 2005 fiir den NO Landesdienst wurde in Kooperation
von NO Landesakademie und Abt. LAD1-AW ausgearbeitet. Angeboten wurde darin
auch fiir alle Bediensteten (Fiihrungskriafte und Mitarbeiter) das Seminar ,,Mitarbeiter-
gespriache effektiv filhren“. Zu dieser Veranstaltung, die zu zwei Terminen fiir jeweils
zwei Tage angeboten wurde, haben sich lediglich sechs Bedienstete angemeldet. Das
Seminar wurde daher aufgrund des geringen Interesses nur einmal und zwar Anfang Ju-
ni 2005 abgehalten.

Priifung und Evaluation durch den NO Landesrechnungshof

Die von der Abt. LAD1-AW seit dem Jahr 2000 schon mehrmals geplante Evaluation
des MAG fand bisher nicht statt. Da der LRH das MAG als wichtiges Fiihrungsinstru-
ment sowie als Mittel zur Effizienz- und Effektivititssteigerung im Rahmen der Wirt-
schaftsfiithrung ansieht, wurde diese Priifung zum MAG durchgefiihrt.

Die Erhebungen zum MAG in der NO Landesverwaltung wurden mittels eines detail-
lierten Fragenbogens (siche Anhang) durchgefiihrt. Gleichzeitig mit dem Fragebogen
wurde an die Befragten ein Infoblatt mit ,,Erlauterungen zur Priifung und zum Fragebo-
gen* libermittelt, das die ndhere Vorgehensweise im Zusammenhang mit den Erhebun-
gen und dem Fragebogen erléduterte.

Die Erlduterungen und der Fragebogen wurden an folgende Stellen iibermittelt:
e alle 71 Abteilungen des Amtes der NO Landesregierung

e alle 21 Bezirkshauptmannschaften in NO

Da an jeder der insgesamt 92 befragten Dienststellen innerhalb einer vom LRH gesetz-
ten Frist jeweils fiinf Fragebogen auszufiillen gewesen wiren, hétten 460 ausgefiillte
Fragebogen einlangen miissen. Tatsidchlich wurden 372 Fragebdgen riickiibermittelt.
Die Riicklaufquote wird dadurch verzerrt, dass von einigen Dienststellen weit mehr als
die geforderten fiinf Fragebogen ausgefiillt wurden. Unter Abzug der ,,zu viel* iibermit-
telten Fragebogen betrug die Riicklaufquote rund 68 %. In der Auswertung der Befra-
gung wurden auch die iiber das erforderliche Ausmal3 hinaus vorgelegten Fragebogen
beriicksichtigt, da andernfalls nicht nachvollziehbar dokumentierbar gewesen wére, wa-
rum welche Fragebogen nicht berticksichtigt werden. Unter Beriicksichtigung, dass von
einigen — aber wenigen — Dienststellen mitgeteilt wurde, dass kein MAG durchgefiihrt
wird, ergibt sich doch noch eine erhebliche Anzahl von Dienststellen, von denen zu we-
nig

oder sogar keine ausgefiillten Fragebdgen riickgelangt sind. Die Ubermittlung der aus-
geflillten Fragebogen wurde bei einigen Bezirkshauptmannschaften urgiert, da bei die-
sen nachvollziehbar war, welche Dienststellen bis zur gesetzten Frist keine Fragebogen
bzw. Antworten zuriick gesendet hatten. Beim Amt der NO Landesregierung erfolgte
keine Urgenz, da aufgrund von einigen anonym beim LRH eingelangten Fragebogen
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nicht eindeutig nachvollziehbar war, welche Abteilungen dem Ersuchen des LRH in-
nerhalb der gesetzten Frist nicht nachgekommen waren.

Wenn nun auch eine Riicklaufquote von 68 % errechnet wurde, so bedeutet dies noch
nicht, dass 68 % der Bediensteten MAG fiihren bzw. diese bei 68 % der Dienststellen
geflihrt werden. Einige Bedienstete haben den Fragebogen ausgefiillt riickiibermittelt,
obwohl sie noch kein MAG bzw. kein MAG anndhernd im Sinne der Definition der
Abt. LAD1 gefiihrt haben. Dies kann aus den Antworten bzw. Anmerkungen aus den
rickiibermittelten Fragebdgen geschlossen werden. Beispielsweise kamen folgende
Antworten vor:

Allgemein: ,.bisher hat keines stattgefunden®, ,,meine ersten MAG als Zwischenvorge-

setzte ... und ... als MA noch keine MAG gefiihrt ...“, ,MAG nicht notwendig*, .,...
fehlt die Zeit“, ,,sinnlos®, ,,alle Vorgesetzten sollten zumindest jdhrlich MAG durchfiih-
ren®, ,,... bisher keine Zeit ..., ,,... nur einmal durchgefiihrt (Nov. 1999)“, ,.... bisher
kein MAG*

Zur Vorbereitung: ,,Zeit zu finden, um es ... 1x pro Jahr zu fiihren®, ,,rechtzeitige Ver-
standigung vom ... Termin®, ,,Ziele festlegen®, ,,keine Fallbesprechungen*

Zur Zufriedenheit: ,,wurde nicht besprochen®, , MAG habe ich mit MAen gefiihrt, nicht
mit Vorgesetzten, und zwar ... vor ca. drei Jahren*

Zu den Zielen: ,,war nicht erforderlich®, ,,Zielvereinbarungen nicht sinnvoll®, ,,undurch-
fithrbar®, ,,Gesprach war kurz und allgemein gehalten*

Zur Entwicklung: ,,... nicht verfiigbar®, ,,... keine Zeit“, ,jundurchfiihrbar®, ,,war nicht

Gegenstand des letzten MAG®, ,,nicht besprochen*

Aus diesen Angaben und der Verkniipfung dieser mit den in den Fragebogen ange-
kreuzten Antworten sowie aus diversen Gesprichen zum MAG kann durchaus realis-
tisch geschitzt werden, dass der Prozentsatz an in der Praxis gefiihrten MAG weit nied-
riger als die 68 % ist.

Der LRH geht davon aus, dass der Prozentsatz an tatsichlich sowie ordnungsge-
méf und in allen seinen wesentlichen Ausprigungen gefithrten MAG bei etwa 15 —
20 % liegt. Es hat sich gezeigt, dass dieser Wert je nach Dienststelle bzw. auch je
nach der Altersstruktur bei den Dienststellen sehr differiert.

Die eingelangten Fragebogen wurden in Erhebungsblittern erfasst, die die Grundlage
fiir die endgiiltige Auswertung bildeten. Die einzelnen Auswertungen erfolgten nach
den befragten Personengruppen bzw. deren Kombination. Es liegen dem LRH somit
folgende Auswertungen vor:

e Dienststellenleiter, Zwischenvorgesetzte und Mitarbeiter beim Amt der NO Landes-
regierung und bei den Bezirkshauptmannschaften

e Dienststellenleiter, Zwischenvorgesetzte und Mitarbeiter beim Amt der NO Landes-
regierung

e Dienststellenleiter beim Amt der NO Landesregierung
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e Zwischenvorgesetzte beim Amt der NO Landesregierung
e Mitarbeiter beim Amt der NO Landesregierung

e Dienststellenleiter, Zwischenvorgesetzte und Mitarbeiter bei den Bezirkshaupt-
mannschaften

e Dienststellenleiter bei den Bezirkshauptmannschaften
e Zwischenvorgesetzte bei den Bezirkshauptmannschaften
e Mitarbeiter bei den Bezirkshauptmannschaften

e Dienststellenleiter beim Amt der NO Landesregierung und bei den Bezirkshaupt-
mannschaften

e Zwischenvorgesetzte beim Amt der NO Landesregierung und bei den Bezirks-
hauptmannschaften

e Mitarbeiter beim Amt der NO Landesregierung und bei den Bezirkshauptmann-
schaften

Durch diese detaillierte Auswertung war es dem LRH moglich, einen umfassenden Ein-
druck iiber das MAG in der NO Landesverwaltung zu erhalten und daraus wichtige
Schliisse tliber die Abhaltung des MAG ziehen zu kdnnen. Da diese Auswertungen sehr
umfangreich sind, wird im Anhang lediglich die Gesamtauswertung (Dienststellenleiter,
Zwischenvorgesetzte und Mitarbeiter beim Amt der NO Landesregierung und bei den
Bezirkshauptmannschaften) angeschlossen. Auch die Antworten auf die offenen Fragen
aus dem Fragebogen sind diesem Bericht nicht beigefiigt. Alle relevanten Unterlagen
aus den Erhebungen des LRH werden aber der Abt. LAD1-AW in anonymisierter Form
zur Verfiigung gestellt, damit von dieser bei Bedarf einzelne Aspekte niher betrachtet
werden konnen.

Zu den Auswertungen kann angemerkt werden, dass das MAG grundsiitzlich und
durchwegs eher positiv gesehen wird. Dies relativiert sich jedoch stark dadurch,
dass — wie bereits oben angefithrt — der Prozentsatz der tatsichlich und korrekt
durchgefithrten MAG maximal bei etwa 20 % liegen diirfte und die Bediensteten
daher ihre Zufriedenheit oft auch nur iiber Teilbereiche des MAG zum Ausdruck
gebracht haben.

4  Das periodische Mitarbeitergesprich

In den Dienststellen des Landes NO finden — wie auch in privaten Unternehmen — re-
gelmiBig Gespriache zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern statt. Dabei hingt eine
gute Zusammenarbeit wesentlich von einer qualitativ hochwertigen Gesprachsfiihrung
ab. Anlass fiir die tiglichen Gesprache sind im Normalfall aktuelle Angelegenheiten,
wie zB die Delegierung von Aufgaben, die Losung plotzlich aufgetretener Probleme
oder aber auch die Kritik an einem Mitarbeiter.

Ubergeordnete Themen haben andere Inhalte und in der Regel auch grundlegendere
Bedeutung. Es geht dabei vor allem um die Fixierung ldngerfristiger Ziele, strategische
Planungen, Auseinandersetzung mit beruflichen Entwicklungen oder die Verbesserung
der Zusammenarbeit. Diese Arten von Gesprichen ergidnzen die Alltagsgesprache und
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4.1

konnen unter dem Begriff Mitarbeitergespriche zusammengefasst werden. Allgemein
kann man Mitarbeitergespriche als geplante und inhaltlich vorbereitete Gesprache zwi-
schen Fiihrungskriften und Mitarbeitern (also als Vier-Augen-Gesprach) umschreiben,
die einen regelméBigen (eventuell aber auch anlassbezogenen) Dialog aullerhalb tages-
aktueller Themen ermoglichen, d.h. iiber die routineméBige Alltagskommunikation hi-
nausgehen, und Grundsatzfragen behandeln. Die Ziele dieser Gespréche lassen sich mit
den Begriffen ,,Bilanz ziehen* (Riickschau) und ,,Zukunft planen* (Vorausschau) defi-
nieren. Als Beispiele fiir Mitarbeitergesprache konnen benannt werden: Beurteilungsge-
sprach, Arbeitsiiberpriifungsgesprach, Problemldsungsgesprich, Konfliktbewéltigungs-
gespréch, Disziplinargespriach usw.

Eine der Formen des im vorstehenden Sinn definierten Mitarbeitergesprichs stellt das
periodische Mitarbeitergesprich (MAG) dar. In allgemeiner Form kann das MAG als
eine regelmifBig angewandte Mallnahme zur Forderung der zielorientierten Zusammen-
arbeit von Mitarbeitern und ihren unmittelbaren Vorgesetzten umschrieben werden.

Das MAG ist den personellen Fiihrungsaufgaben zuzuordnen und somit ein wichtiges
Instrument der Mitarbeiter- bzw. Personalfithrung. Als Managementtechnik kann das
MAG dem ,,Management-by-objectives* zugeordnet werden. Dieses Modell baut auf
einer Zielvereinbarung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter auf, in der Aufgaben,
Entscheidungskompetenz und auch Erwartungen an die Leistungen eines Mitarbeiters
klar definiert sind. Management-by-objectives ist durch folgende Anforderungen ge-
kennzeichnet:

e Klare Unternehmensziele und daraus folgende Teilziele, die allen Mitarbeitern be-
kannt sind

e Stindige Zieluiberpriifung und Neufestsetzung fiir kiinftige Planperioden
e Kontroll- und Bearbeitungssystem
e Klar abgegrenzte Kompetenzen

e Ubernahme von Verantwortung durch die Mitarbeiter fiir ihre Entscheidungen und
deren Folgen

In diesem Sinne kann das MAG als Fiihrungsinstrument dem Management-by-
objectives zugeordnet werden, wo vor allem auch die Motivation und das Engagement
von Mitarbeitern erh6ht werden sollen.

Inhalt des periodischen Mitarbeitergesprichs

Hingewiesen muss hier jedenfalls darauf werden, dass versucht wird, einzelne Bereiche
bzw. Themenblocke zu definieren, wobei die einzelnen Bereiche keinesfalls immer
scharf voneinander getrennt werden konnen, sondern die Ubergiéinge vielmehr flieBend
sind. Es scheint auch nicht zwingend erforderlich, in einem MAG die einzelnen The-
menblocke streng voneinander getrennt und nacheinander abzuhandeln. Hier sollte je-
denfalls auf den jeweiligen Zusammenhang geachtet werden, wobei die Einhaltung ei-
ner gewissen Struktur durchaus von Vorteil sein kann. Es darf nur mdglichst keiner der
Bereiche auller Acht gelassen werden.
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Das MAG ist grundsitzlich auch ein Instrument zur Erdrterung von Themen von iiber-
geordneter (genereller) Bedeutung. In den alltdglichen Gesprichen bleibt oft keine Zeit
fiir die Erorterung von Grundsatzfragen mit iibergeordneter Bedeutung, weshalb — da-
mit derartige Themen nicht zu kurz kommen — eigens dafiir ausreichend Zeit vorgese-
hen werden muss.

Die Themen von iibergeordneter bzw. genereller Bedeutung kdnnen aus verschiedenen
Blickpunkten gesehen werden:

e aus der Sicht des Mitarbeiters,
e aus der Sicht des Vorgesetzten und
e aus der Sicht der Organisation.

Den Mitarbeitern werden unter anderem die Ziele einer Organisation und deren Aus-
wirkung auf den Arbeitsplatz vermittelt. Gleichzeitig kann der Mitarbeiter {liber die
Zielvereinbarungen an der Planung kiinftiger Aufgaben und damit an der Organisations-
steuerung mitwirken. Der Mitarbeiter erhélt Riickmeldungen iiber seine Stirken und
Schwichen, kann daneben aber auch dem Vorgesetzten Riickmeldungen iiber dessen
Fiihrungsarbeit geben.

Fiir den Vorgesetzten besteht die Moglichkeit, vergangene Leistungen der Mitarbeiter
zu erdrtern und zu bewerten und abgestimmte Planungen fiir eine Folgeperiode festzu-
legen. Weiters kann die Fiihrungskraft Riickmeldungen iiber die eigene Fiihrungsarbeit
sowie die Einstellung und Motivation der Mitarbeiter erhalten, wobei vor allem auch
das gegenseitige Verstidndnis und der Aufbau von Vertrauen eine entscheidende Rolle
spielen. Daneben ergeben sich fiir den Vorgesetzten Perspektiven fiir die Personalpla-
nung.

Aus der Sicht der Organisation werden strategische Zielsetzungen vermittelt und mit
den Arbeitsschwerpunkten auf allen Organisationsebenen koordiniert. In der Organisa-
tion soll durch die Gespréache ein vertieftes Vertrauensverhéltnis entstehen und so die
Kommunikation und Zusammenarbeit und damit selbstverstindlich ein positives Be-
triebsklima gefordert werden, indem die Mitarbeiter an Entscheidungen beteiligt wer-
den. Letztlich sollte der Erfolg der Organisation gefordert werden.

Bei den fiir alle Beteiligten (Mitarbeiter, Vorgesetzter, Organisation) genannten The-
men von grundsitzlicher Bedeutung handelt es sich um eine beispielhafte Aufzidhlung.
Allein aus dieser nicht vollstindigen Nennung ist bereits ersichtlich, dass es sich um
Themenbereiche handelt, die eine Behandlung im Rahmen der alltdglichen Kommuni-
kation kaum moglich machen, weshalb die Behandlung von Themen mit tibergeordneter
oder genereller Bedeutung als wesentliches Merkmal fiir das periodische Mitarbeiterge-
spriach angesehen werden kann.

Auf einige der angefiihrten, grundsétzlichen Themenbereiche wird nachfolgend niher
eingegangen.
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4.1.1 Riickblick auf die Vorperiode (Zieliiberpriifung)

Dieser Teil des MAG soll die Kommunikation zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter
iiber die Aufgaben und die Fortschritte in der Zielerreichung sicherstellen. Die Fiih-
rungskraft kann dabei den Mitarbeiter beraten, motivieren (und auch steuern), wobei
gleichzeitig die Kontrolle der Zielerreichung wahrgenommen sowie Probleme dabei
diskutiert werden konnen.

Zu erortern sind gleichzeitig die Tatigkeitsbereiche des Mitarbeiters und der jeweilige
Zeitaufwand dafiir und vor allem, wie der Mitarbeiter die {ibertragenen Aufgaben erfiillt
hat, d.h. ob die vereinbarten Ziele erreicht wurden. Nicht zu vergessen ist dabei, dass
auch die Auswirkungen der vereinbarten Forderungsmaflnahmen einer Beurteilung un-
terzogen werden.

Zusitzlich sollte beriicksichtigt werden, welchen Einfluss der organisatorische Rahmen
innerhalb der Organisation auf die Zielerreichung hatte.

Situation in der NO Landesverwaltung:

Nahezu 92 % der Bediensteten waren mit der Bewertung der Zielerreichung durch die
Fiithrungskraft zumindest ,,zufrieden. Voraussetzung fiir eine entsprechende Zieliiber-
priifung ist jedoch, dass Ziele und ForderungsmafBinahmen auch vereinbart wurden. Mit
diesen Punkten, auf die nachfolgend noch eingegangen wird, besteht daher ein enger
Zusammenhang. Der Anteil von 92 % kann sich daher nur auf jene Gespréche (die nicht
unbedingt ordnungsgemile MAG sein mussten) beziehen, in denen Ziele und Forde-
rungsmafinahmen iiberhaupt vereinbart wurden. Hingewiesen wird hier auf die Erorte-
rungen zu Punkt 4.1.4, Vereinbarung von Zielen, dieses Berichts.

4.1.2 Feedback

Ebenso wie der Themenbereich Zielliberpriifung beinhaltet auch das Feedback einen
Riickblick auf eine vergangene Periode. Die Inhalte der Teile Zieliiberpriifung und
Feedback sind sehr dhnlich und auch nicht immer exakt voneinander abzugrenzen.

Inhalt des Feedbacks soll das — nicht nur anlassbezogene — gemeinsame Erdrtern von
Leistungen, Erfolgen, Fehlern, Fiahigkeiten und Kompetenzen eines Mitarbeiters sowie
der damit zusammenhingenden Anerkennung und Kritik sein.

Bei der Kritik geht es um den richtigen Umgang mit Fehlern oder Fehlverhalten, wobei
dem Mitarbeiter dadurch die Moglichkeit geboten wird, fehlerhaftes Verhalten zu korri-
gieren. Die Anerkennung soll mdglichst nicht pauschal, sondern auf konkrete Situatio-
nen bezogen erfolgen und jedenfalls ehrlich gemeint und glaubwiirdig sein.

Situation in der NO Landesverwaltung:

Mehr als 54 % der Bediensteten haben die Riickmeldung iiber ihr Arbeitsverhalten mit
»sehr zufrieden® und etwa 38 % mit ,,zufrieden® eingestuft. Dies bringt nach Ansicht
des LRH sehr deutlich zum Ausdruck, welch wesentlichen Beitrag das MAG bei der
Erorterung von Anerkennung und Kritik in Bezug auf das Arbeitsverhalten der Mitar-
beiter neben der alltdglichen Kommunikation leisten kann.

Bericht 7/2005 9



NO LRH Periodisches Mitarbeitergesprach

4.1.3 Fithrung und Zusammenarbeit

In diesem Gespréchsteil kann der Vorgesetzte darlegen, was er als die wichtigsten In-
halte seiner Fiihrungsarbeit ansieht und welche davon seine Mitarbeiter bzw. die ge-
meinsame Arbeit betreffen.

Zusitzlich sollte die Fiihrungskraft die Erfahrungen mit dem Mitarbeiter iiber die Zu-
sammenarbeit (mit gleichgestellten Kollegen, seinen eigenen Mitarbeitern und anderen
Organisationseinheiten bzw. Organisationen) sowie die Erwartungen an die direkte Zu-
sammenarbeit und einen eventuellen Anderungsbedarf prisentieren.

Diskutiert werden sollen auch die Vorstellungen iiber die kiinftige gegenseitige Zu-
sammenarbeit aller moglicherweise Betroffenen.

Wesentlich ist in diesem Gespréchsteil, dass nicht nur die Fithrungskraft ihre Ansichten
zum Ausdruck bringt. Auch dem Mitarbeiter muss die Gelegenheit eingerdumt werden,
der Fiihrungskraft Riickmeldungen iiber das Fiihrungsverhalten und die Zusammenar-
beit in der Vergangenheit sowie die Erwartungen fiir die Zukunft zu geben.

Situation in der NO Landesverwaltung:

e Die Diskussion iiber eine bessere Zusammenarbeit wurde von ca. 83 % der Bediens-
teten mit zumindest ,,zufrieden‘ bewertet.

e FEtwa 83 % der Bediensteten haben die Moglichkeit, der Fithrungskraft Riickmel-
dung tber ihr Fiihrungsverhalten geben zu kénnen, mit zumindest ,,zufrieden* ein-
gestuft.

e 84 % der Bediensteten haben die Diskussion iiber Vereinbarungen iliber mogliche
Veranderungen am Arbeitsplatz mit zumindest ,,zufrieden* beurteilt.

4.1.4 Vereinbarungen von Zielen

10

Die Vereinbarung von Zielen stellt im MAG den zentralen Themenbereich dar. Nahezu
alle anderen Gespriachsabschnitte stehen in einem direkten Zusammenhang mit den
Zielvereinbarungen bzw. sind von diesen abhéngig.

Bei den Zielvereinbarungen geht es darum, dass Vorgesetzter und Mitarbeiter gemein-
sam in einer partnerschaftlichen Weise festlegen, was in einer kiinftigen Periode (inner-
halb eines vereinbarten Zeitrahmens) konkret erreicht werden soll. Voraussetzung fiir
eine zweckentsprechende Zielvereinbarung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter ist,
dass die mittel- und langfristigen Aufgaben und Entwicklungsschwerpunkte der Organi-
sation bzw. Organisationseinheit feststehen. Daneben ist aber auch ein eventueller Ab-
stimmungsbedarf mit anderen Organisationen und Organisationseinheiten zu beriick-
sichtigen.

Themen im Rahmen von Zielvereinbarungen konnen Arbeitsaufgaben und -umfeld, Zu-
sammenarbeit (mit Kollegen, im Team, mit dem Vorgesetzten usw.) und Entwicklungen
im Hinblick auf aufgabenbezogene, verhaltensbezogene und personliche entwicklungs-
bezogene Ziele sein.
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Bei der Zielformulierung ist es hilfreich, sich an der SMART-Regel zu orientieren, wo-
nach Ziele verstidndlich und sinnvoll formuliert sind, wenn sie nachfolgende Kriterien
erfiillen:

e spezifisch (moglichst exakte Umschreibung des gewiinschten Zustandes sowie
leichte und verstiandliche Formulierung)

e messbar (Festlegung von quantitativen und/oder qualitativen Kriterien zur Uberprii-
fung des Erfolgs im Hinblick auf die Zielerreichung)

e aktivierend bzw. attraktiv (das Ziel muss aus eigener Initiative erreichbar sein bzw.
muss ein Mitarbeiter die zur Zielerreichung notwendigen Maflnahmen treffen kon-
nen)

e realistisch (die Herausforderung muss realistisch und daher weder zu hoch noch zu
niedrig, d.h. unter den gegebenen Umstinden erreichbar sein)

e terminiert (Angabe eines Zeitraums mit Anfangs- und Endtermin, an dem das Ziel
erreicht sein soll)

Als Kriterien, die Ziele erfiillen miissen, werden daneben zB auch noch genannt: Klar-
heit, Strategieforderlichkeit, Akzeptanz, Abgestimmtheit, Relevanz, priazise Formulie-
rung, Widerspruchsfreiheit, Konzentration auf das Wesentliche.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Vorgesetzter und Mitarbeiter bei der
Zielvereinbarung festlegen (vereinbaren), welche Anforderungen innerhalb einer be-
stimmten Zeitspanne auf den Arbeitsplatz des Mitarbeiters zukommen, welche Aufga-
ben daraus erwachsen und welche Erwartungen der Vorgesetzte und der Mitarbeiter an
die Erledigung dieser Aufgaben haben.

Abschlieend soll — um Missverstdndnisse zu vermeiden — auf Folgendes hingewiesen
werden, wodurch die Starrheit von Zielen bzw. Zielvereinbarungen in der Praxis etwas
relativiert werden kann:

e Grundsétzlich sind Zielvereinbarungen einzuhalten, es muss aber trotzdem eine ge-
wisse Flexibilitdt gewahrt bleiben, indem man fiir neue Argumente immer offen ist
und die gesetzten Ziele bei Bedarf hinterfragt.

e Relativ starre Ziele bzw. Zielvereinbarungen sind nicht fiir alle Mitarbeiter in glei-
cher Weise erforderlich. Es ist jedenfalls zB zu beriicksichtigen, dass manche Mitar-
beiter ausschlielich einfache, wiederkehrende Tatigkeiten verrichten oder manche
Mitarbeiter sehr viel Erfahrung aufweisen.

Situation in der NO Landesverwaltung:

In mehr als 91 % der MAG wurden Ziele vereinbart und etwa 73 % der Bediensteten
fanden, dass die Ziele auch eindeutig, realistisch und attraktiv formuliert waren.

Trotz dieses hohen Prozentsatzes bei der Zielformulierung und auch deren Qualitét
muss hier doch besonders auf die eher kritischen bzw. negativen Riickmeldungen ein-
gegangen werden, die zB lauteten:
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12

e . war nicht erforderlich*
e _nur begrenzte Moglichkeit, Zusagen abzugeben*

e  konkrete Zielvereinbarungen sind bei laufender Verw.titigkeit einer Rechtsabtei-
lung nicht sinnvoll bzw. realistisch*

e _ keine messbaren Ziele, ...«
e  Dbessere Definition der Ziele, ....“

e _weil die Zielvereinbarungen bei einer Rechtsabteilung der Verwaltung (laufende
Tatigkeit) an sich nicht sehr sinnvoll ist*

e _undurchfiihrbar*
e ... keine ... Zielformulierung notig*

e cher kurz und biindig, ist aber aus meiner Sicht nicht erforderlich, da gutes und
sehr positives Gespriachsklima“

e, durch Personalwechsel eriibrigen sich Ziele manchmal bzw. miissen neu formuliert
werden®

e die Ziele der Verwaltung sind durch Gesetz vorgegeben (Art 18 B-VG)*
e _es gab keine besonderen Ziele auBlerhalb der bisherigen Arbeitsmaterie*

e _Gespriach war kurz und allgemein gehalten*

Durch diese Antworten und auch durch diverse Gespriche zeigt sich, dass offensichtlich
noch nicht geniigend vermittelt werden konnte, welchen Inhalt Ziele in der Verwaltung
haben bzw. welchen Beitrag diese fiir die Verwaltung leisten konnen. Aus der Sicht des
LRH ist dies darauf zuriickzufiihren, dass fiir die NO Landesverwaltung eine zu wenig
konkrete Zielformulierung von der obersten Ebene abwiérts besteht und bestehende Zie-
le den Beteiligten zu wenig vermittelt werden. Auflerdem kann zB den Meinungen, dass
fiir Rechtsabteilungen eine Zielformulierung nicht sinnvoll ist, nicht gefolgt werden.
Hier wurde wohl verabsdumt, tiberhaupt klarzustellen, wie Ziele fiir diesen Bereich —
aber auch fiir andere als Rechtsabteilungen — sinnvoll gestaltet und umgesetzt werden
konnen. Umso schwerer wiegt dies, wenn diese Meinungen von Fiihrungskriften vertre-
ten werden.

Aus der Sicht des LRH ist es daher erforderlich, von der obersten Verwaltungsebene
abwirts bis zu Organisationseinheiten von einzelnen Dienststellen die mittel- und lang-
fristigen Aufgaben und Entwicklungsschwerpunkte der NO Landesverwaltung mog-
lichst exakt zu definieren. Der Sinn und Zweck dieser Ziele muss den Bediensteten da-
nach in einer einfachen und versténdlichen sowie umsetzbaren Art vermittelt werden.
Erst wenn diese Ziele bekannt sind, konnen gemeinsam mit den einzelnen Mitarbeitern
im MAG konkrete Ziele festgelegt werden. Dies gilt auch fiir Rechtsabteilungen, da die-
se nicht nur Vorschriften zu vollziehen haben, sondern es bei der Zielfestlegung zB
auch darum gehen kann, wie die Vorschriften vollzogen werden, wie die innere Organi-
sation aufgebaut sein kann oder wie die Zusammenarbeit bzw. Abstimmung mit ande-
ren Organisationseinheiten aussehen konnte. Alle konkreten Ziele zusammen und deren
Umsetzung kdnnen einen wesentlichen Beitrag zu einer effizienten und effektiven Ver-
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waltung leisten. Auch in den Ergebnissen des ,,Effizienzprojekts* in der NO Landes-
verwaltung kam teilweise zum Ausdruck, dass es dringend notwenig ist, auf breiter E-
bene innerhalb der Landesverwaltung das Thema ,,Fiihren mit Zielen* in den Vorder-
grund zu riicken und so ein permanentes (Leistungs-)Controlling auf allen Ebenen zu
erreichen. Weiters wurde als Merkmal einer guten Fiihrung hervorgehoben, das die
Stiarken und Schwéchen der Mitarbeiter erkannt und entsprechend zielorientiert einge-
setzt werden.

Hingewiesen wird hier nochmals auf § 5 Abs 4 Verordnung iiber die Geschéftsordnung
des Amtes der NO Landesregierung, wonach — wenn dies fiir die Wahrnehmung der
Geschifte des Amtes der Landesregierung zweckmifig ist — vom Landeshauptmann
und den Mitgliedern der Landesregierung den Abteilungen und von den Abteilungslei-
tern den Sachbearbeitern Ziele vorzugeben sind.

Ergebnis 1

Fiir die NO Landesverwaltung sind Ziele fiir jede Organisationsebene bzw.
-einheit — beginnend bei der obersten — klar und nachvollziehbar zu definieren und
diese den Bediensteten in geeigneter Weise zu vermitteln.

Stellungnahme der NO Landesregierung:
Fiir die Aufgaben der NO Landesverwaltung sind Ziele in drei Kategorien defi-
niert:
- Ziele aufgrund legistischer Vorgaben
- Ziele aufgrund politischer Vorgaben
- Ziele aufgrund von Managementvorgaben (Innerer Dienst)
Ziele sind in der jeweiligen Kategorie definiert. Diese Ziele klar und nachvoll-
ziehbar jeder Organisationsebene zu vermitteln, ist ein laufender Prozess, der vor
allem seit dem Vorliegen der Ergebnisse der Effizienz- und Effektivitdtsprojekte
stark forciert wird. Plattform dafiir sind die laufenden Controllinggesprdche des
Landesamtsdirektors mit den jeweiligen Gruppenleitern, die Gruppenleiter-
besprechungen und die Konferenz der Bezirkshauptleute.
Aufgrund der Anregung des NO Landesrechnungshofes werden in Zukunft ver-
starkt Schulungsmafinahmen fiir Fiihrungskrdfte zum Thema Zielformulierung,
Messen der Zielerreichung, Umgang mit Zielkonflikten und zum Thema Fiihren
mit Zielvereinbarung durchgefiihrt.

NO Landesrechnungshof:
Die Stellungnahme wird zur Kenntnis genommen.

4.1.5 Planung der Entwicklung bzw. Karriere

In diesem Gesprichsteil werden die Vorstellungen des Mitarbeiters iliber die berufliche
Entwicklung und die Einschédtzung des Vorgesetzten dazu sowie Moglichkeiten, die die
Organisation bietet, erortert und abgeglichen. Es soll ein Planungs- und Orientierungs-
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rahmen geschaffen werden, der die Entwicklungsziele des Mitarbeiters und deren Reali-
sierungsmdglichkeiten umschreibt.

Der Mitarbeiter soll jedenfalls auch iiber seinen weiteren Einsatz, kiinftige Entwicklun-
gen und langerfristige berufliche Perspektiven informiert werden und umgekehrt soll
die Fiihrungskraft einen Einblick in die Karriereplanung des Mitarbeiters erhalten. Die-
ser Gespréchssteil kann unter anderem vermeiden, dass der Mitarbeiter eine unrealisti-
sche Sicht liber die beruflichen Moglichkeiten in der Organisation entwickelt.

Situation in der NO Landesverwaltung:

In nahezu 70 % der MAG wurden berufliche Perspektiven der Bediensteten besprochen.

Die Erdrterung der beruflichen Perspektive sollte Inhalt eines jeden MAG sein, da dies
eine wesentliche Orientierungshilfe flir die Mitarbeiter darstellt und diesen somit ihre
berufliche Situation bzw. Zukunft klar gemacht werden kann. Dies bedeutet jedoch
nicht, dass auch allen Bediensteten Aufstiegsmoglichkeiten angeboten werden konnen,
jedoch sollten die Fithrungskrifte ihre Sicht in Bezug auf den konkreten Bediensteten
und die Situation bzw. die Mdglichkeiten in der NO Landesverwaltung darlegen.

Als Orientierungshilfe fiir die Mitarbeiter sollten berufliche Perspektiven jeden-
falls in allen periodischen Mitarbeitergesprichen erortert werden.

4.1.6 Festlegung von ForderungsmafBinahmen

14

In Rahmen der Personalentwicklung kommt der Bildung und Foérderung der Mitarbeiter
eine wesentliche Bedeutung zu, wobei aus der Sicht der Mitarbeiter vor allem folgende
Aspekte in fachlicher und personlicher Hinsicht zu berticksichtigen sind:

e Neue Aufgabenbereiche, Kompetenzen und Verantwortung

e Erhaltung von Leistungsstandards im Hinblick auf Kenntnisse und Fahigkeiten als
Reaktion auf neue Anforderungen

e Erhohung betrieblicher Qualitéts- und Leistungsstandards
e Anpassung an die Anforderungen des Arbeitsplatzes fiir neue oder leistungsschwa-
che Mitarbeiter

Zu kléren ist in diesem Gespréchsteil zusitzlich, welche Beitrdge einerseits der Vorge-
setzte bzw. die Organisation und andererseits der Mitarbeiter zur Verwirklichung der
Forderungsmafinahmen leisten konnen. Dies kann beispielsweise aus der Sicht des Vor-
gesetzten sein:

e Beratung, Finanzierung, Fortschrittsgesprach usw.

und aus der Sicht des Mitarbeiters:
e Fortbildung in der Freizeit, finanzielle Beteiligung, Weitergabe des erworbenen

Wissens oder Ahnliches.

Als Beispiele fiir Forderungsmafinahmen kénnen genannt werden: Seminare, Einsatz als
Referent, Projektmitarbeit, Coaching, Auslandseinsétze, Praktika, besondere Funktio-
nen, Selbststudium, Unterweisung durch Experten, Tagungen usw.
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Situation in der NO Landesverwaltung:

In etwa 46 % der MAG sind konkrete Maflnahmen und in fast 30 % zum Teil Mafnah-
men fiir die Foérderung der Mitarbeiter vereinbart worden.

Nach Ansicht des LRH kommt allen Arten von Foérderungsmalnahmen eine sehr wich-
tige Bedeutung fiir die Entwicklung und die Qualitit der NO Landesverwaltung zu. Nur
ausreichend ausgebildete, geforderte und somit qualifizierte Bedienstete sind ndmlich in
der Lage, ihre Aufgaben inhaltlich und ausreichend motiviert sowie leistungsorientiert
entsprechend den jeweiligen Anforderungen zu erfiillen. Der LRH sieht hier ein breites
Betétigungsfeld fiir die (fachliche, personlichkeitsbezogene usw.) Aus- und Weiterbil-
dung, die kiinftig noch verstiarkt wahrgenommen werden kann. Hierzu wird auch auf
den Bericht des LRH 12/2003, Aus- und Weiterbildung von NO Landesbediensteten,
verwiesen.

Ergebnis 2

Im Hinblick auf eine hohe Qualifizierung der Bediensteten und somit eine hohe
Qualitit der NO Landesverwaltung sollten ForderungsmaBinahmen fiir die NO
Landesbediensteten im Rahmen der Bildungsbedarfserhebungen (auch im Zuge
von periodischen Mitarbeitergesprichen) kiinftig noch mehr Beriicksichtigung
finden.

Stellungnahme der NO Landesregierung:

Bei der Gestaltung des jdhrlichen Bildungsprogrammes und dariiber hinaus bei
den speziellen, mafsgeschneiderten Bildungsangeboten ist wesentlich, welche
Qualifizierung und welche Fordermafsnahmen fiir die Bediensteten notwendig
sind, um die vorgegebenen Ziele (legistische, politische und Managementziele) er-
reichen zu konnen. Eine Methode dabei ist, unter anderem, die Beriicksichtigung
des Bildungsbedarfes aus den Ergebnissen der Mitarbeitergesprdche. Mit fort-
schreitendem Einsatz des Mitarbeitergesprdches als Fiihrungsinstrument werden
die Ergebnisse der Gespriche bei der Feststellung des Bildungsbedarfes noch
stdrker Beriicksichtigung finden.

NO Landesrechnungshof:
Die Stellungnahme wird zur Kenntnis genommen.

Abschlieffend scheint es geboten, zu den inhaltlichen Teilen des MAG nochmals aus-
driicklich auf Folgendes hinzuweisen:

Die einzelnen Teile des Gespriachs wurden — relativ streng — voneinander getrennt dar-
gestellt, um deren Merkmale besser herausarbeiten zu konnen. In der Praxis ist es jeden-
falls nicht erforderlich bzw. auch nicht in allen Teilen zweckméBig, diese strenge Tren-
nung vorzunehmen. Es muss vielmehr nochmals betont werden, dass die Uberginge der
einzelnen Gesprichsteile zueinander in der Regel flieBend sind und deren Inhalte kei-
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4.2

nesfalls immer voneinander getrennt behandelt werden sollten. Wesentlich ist nicht eine
starr formalisierte Trennung der Teile voneinander, sondern lediglich, dass alle Teile in
einer sinnvollen und zweckentsprechenden Weise behandelt werden.

Umfeldgestaltung

Fiir ein erfolgreiches MAG sind nicht nur die vorstehend beschriebenen, inhaltlichen
Aspekte (die behandelten Themen) von Bedeutung, sondern auch formale Belange, de-
ren Beachtung zwar nicht zur Génze zwingend ist, die das MAG aber wesentlich
verbessern, erleichtern bzw. effizienter und zweckmaBiger machen konnen. Nachfol-
gend sollen die wichtigsten dieser formalen Kriterien ndher beschrieben werden.

4.2.1 Gespriich zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem

Das MAG kann unter dem Merkmal eines Gespriachs zwischen Mitarbeiter und Vorge-
setztem aus zwei Perspektiven betrachtet werden:

e Mitarbeitergespriche allgemein sind in der Regel Vier-Augen-Gespriache. Bei man-
chen Gespriachsarten bzw. -situationen kann es jedoch (sowohl aus der Sicht des
Vorgesetzten, als auch aus der Sicht des Mitarbeiters) zweckméBig sein, noch ande-
re Personen hinzuzuziehen.
Das MAG ist jedenfalls als eine Gesprichsart zu betrachten, die ausschlieBlich als
Vier-Augen-Gespriach abgehalten werden sollte.

e Das MAG kann in einer sinnvollen Weise nur zwischen dem Mitarbeiter und dem
unmittelbaren Vorgesetzten gefiihrt werden. Sowohl aus der Sicht des Mitarbeiters,
als auch aus der Sicht des unmittelbaren Vorgesetzten ist es in der Regel nicht
zweckmadBig, wenn das Gesprdch mit einem hoéheren Vorgesetzten gefiihrt wird.
Weiters ist das Mitarbeitergespriach eine wichtige Fiihrungsaufgabe und daher auch
nicht delegierbar.

Situation in der NO Landesverwaltung:

Die iiberwiegende Zahl der MAG werden in der NO Landesverwaltung zwischen Mit-
arbeiter und unmittelbarem Vorgesetzten gefiihrt. In wenigen Fillen wurde die Abhal-
tung des MAG von den Dienststellenleitern offensichtlich delegiert. Nach Ansicht des
LRH ist eine derartige Delegation nicht zielfithrend. Im MAG ist gerade der direkte
Kontakt zwischen Mitarbeiter und unmittelbarem Vorgesetzten erforderlich. Dies gibt
dem Mitarbeiter jedenfalls das Gefiihl, seine Anliegen bei der ,,zustdndigen Stelle* vor-
bringen zu konnen, ohne dass eine andere Person dazwischen geschaltet wird.

Die Abhaltung des periodischen Mitarbeitergesprichs ist als zentrale Fithrungs-
aufgabe nicht delegierbar und daher immer vom Mitarbeiter mit dessen unmittel-
barem Vorgesetzten zu fiihren.

4.2.2 RegelmifBigkeit

16

Das MAG sollte mindestens einmal im Jahr durchgefiihrt werden.

Die Durchfithrung in Jahresabstinden ist nicht zwingend und es ist sinnvoll, dass jede
Organisation bzw. Organisationseinheit ihren eigenen, individuellen Rhythmus findet.
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Ein Jahresabstand (auch im Sinne eines bestimmten Planungszyklusses) scheint jedoch
eine durchaus zweckentsprechende Periode zu sein, um das MAG abzuhalten. Jeden-
falls aber sollte eine gewisse RegelméBigkeit gewahrt bleiben, damit dieses Gesprich
als wichtiges Planungs- und Kommunikationssystem allen Beteiligten bewusst bleibt.
Es soll damit vermieden werden, dass — im Fall der nicht regelmaBigen Durchfiihrung —
immer wieder ein ,,Neustart* erforderlich wird, sondern vielmehr das MAG als Selbst-
verstidndlichkeit verstanden wird, ohne dabei zu einer ritualisierten Pflichtiibung zu ver-
kommen.

Situation in der NO Landesverwaltung:

Aus vielen Antworten in den riickiibermittelten Fragebogen war erkennbar, dass das
MAG — wenn iiberhaupt — nur in seltenen Féllen regelmiBig gefiihrt wird (,,bisher hat
keines stattgefunden®, ,,dieses MAG ist mein erstes MAG®, ,,...(zwei) Mitarbeiterge-
sprache habe ich mit Mitarbeitern gefiihrt, nicht mit ... Vorgesetzten, und zwar ... vor
ca. drei Jahren®, ,,... MAG nicht notwendig ...“, ,,Abstinde von 2 Jahren ... durchaus
ausreichend®, ,,alle Vorgesetzten sollten zumindest jahrlich MAG durchfiihren®, ,,habe
bisher keine Zeit fiir ein Mitarbeitergesprach gefunden®, ,,vor rund 6 Jahren habe ich
ein ... MAG ... gefiihrt usw.). Nach Ansicht des LRH ist auf die RegelméaBigkeit des
MAG besonderer Wert zu legen, da nur so ein kontinuierlicher Prozess in Gang ge-
bracht und auch aufrecht erhalten werden bzw. eine ,,Selbstevaluierung® und Weiter-
entwicklung stattfinden kann. Dabei muss jedoch nicht zwingend starr an einem einjéhr-
lichen Rhythmus festgehalten werden. Das MAG kann durchaus auch in kiirzeren, je-
doch eher nicht in sehr viel ldngeren Zeitabstinden stattfinden.

Das periodische Mitarbeitergesprich sollte regelméflig in Zeitabstinden, die ein
Jahr nicht wesentlich iibersteigen sollten, durchgefiihrt werden.

4.2.3 Planung und Vorbereitung

Bei den Inhalten des MAG handelt es sich um zum Teil schwierige Themen von grund-
sdtzlicher Bedeutung. Fiir eine verantwortungsvolle und intensive Vorbereitung sollte
zur Erzielung eines angemessenen Erfolgs eine Vorlaufzeit von etwa zwei Wochen ein-
geplant werden. Abgesehen von der inhaltlichen Vorbereitung der Teilnehmer sollten
fiir das Gesprich auch Spielregeln hinsichtlich des Ortes, der Zeit, der Dokumentation
usw. festgelegt werden.

Die inhaltliche Vorbereitung auf das Gesprach sollte sinnvoller Weise anhand eines
Formblattes oder anhand von Vordrucken bzw. standardisierter (Leit)Fragen erfolgen.
Damit soll keinesfalls ein nicht notwendiger Formalismus betrieben werden, sondern
gewidhrleistet sein, dass auch alle wichtigen Gesprichselemente bedacht werden. So
kann man sicherstellen, dass alle Bereiche erdrtert werden und nichts vergessen wird.

Situation in der NO Landesverwaltung:

Nahezu 88 % der Bediensteten gaben an, dass sie sich auf das MAG vorbereitet haben.
Dies wird jedoch dadurch relativiert, dass die Vorbereitungszeit auf das MAG nur in re-
lativ wenigen Féllen etwa zwei Wochen erreichte. Wenn nicht regelméfig im Laufe ei-
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nes Jahres (als grundsitzlicher Regelabstand zwischen MAG) Aufzeichnungen {iber die
im MAG abzuhandelnden Themen gefiihrt werden, scheint eine etwa zweiwdchige Vor-
bereitungsfrist durchaus erforderlich. In dieser Zeit konnen dann Themen, Gedanken,
Vorstellungen und Ideen gesammelt und aufbereitet werden, was in einer kiirzeren Zeit-
spanne oft nicht moglich ist. Nur so kann das MAG fiir eine erschopfende Erorterung
genutzt werden. Von den Bediensteten wurde auch mehrmals der Wunsch geduBert,
dass fiir die Vorbereitung auf das MAG mehr Zeit zur Verfligung stehen sollte.

Fiir eine zielfiihrende Vorbereitung auf das MAG sollte als Hilfe ein Formblatt verwen-
det werden, um moglichst keine Themen zu vergessen und um sich beim MAG daran
orientieren zu konnen. Die Moglichkeit der Vorbereitung auf das MAG anhand eines
Formblattes wurde bisher lediglich von etwa 56 % der Bediensteten genutzt.

Es ist darauf zu achten, dass der Termin fiir das periodische Mitarbeitergesprich
etwa zwei Wochen vorher vereinbart und fiir die Vorbereitung ein Formblatt ver-
wendet wird.

4.2.4 Strukturierung

Eng verbunden mit der inhaltlichen Planung und Vorbereitung des MAG (auch anhand
von Formbléttern oder dhnlichem) ist die Strukturierung des Gespréchs.

Die Strukturierung bezieht sich jedoch nicht ausschlielich auf inhaltliche Gesprachsas-
pekte, sondern auch auf den (formalen) Ablauf. Als zentrale Bereiche eines phasenori-
entierten Gespriachsaufbaus konnen genannt werden:

e Kontaktphase (mit BegriiBung und kurzer Aufwirmphase)

e Kldrung der Gesprichsziele und des gemeinsamen Vorgehens (vor allem im Hin-
blick auf die Bedeutung des Gesprichs, den Zeitrahmen und den Gesprichsablauf)

e Inhaltliche Gespriachsaspekte

e Zusammenfassung der Gespriachsergebnisse (mit der Priifung, ob alle wichtigen
Punkte dokumentiert wurden)

e Positives Gespriachsende (mit Wiirdigung des Informationsaustauschs und der Er-
gebnisse)

Situation in der NO Landesverwaltung:

Inwieweit die MAG in der NO Landesverwaltung strukturiert gefiihrt werden, wurde
nicht direkt abgefragt. Aus diversen Anmerkungen in den Fragebogen ldsst sich jedoch
schlieen, dass eine klare Strukturierung manchmal fehlt (Wunsch nach mehr Informa-
tion iiber ,,Ablaufdetail®, ,,Detailinfo tiber Gesprachsfithrung*).

4.2.5 Storungsfreiheit

18

Jedes MAG sollte in einer moglichst storungsfreien Umgebung stattfinden. Die filir das
Gesprich reservierte Zeit soll frei sein von Hektik, Zeitdruck, Telefonanrufen, unerwar-
teten Besuchern oder Ahnlichem, da diese das Gesprich (und im Besonderen die Kon-
zentration) stark beeintrachtigen. Diese Kriterien konnen bereits bei der Terminwahl fiir
das Gespréach entsprechend beriicksichtigt werden.
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Im weiteren Sinn kann man zur Storungsfreiheit noch zdhlen, dass eine fiir beide Ge-
spriachspartner auch angenehme Atmosphére herrscht. Dabei wiederum stellt die Wahl
des Gesprichsortes ein wesentliches Kriterium dar. Nach Maoglichkeit sollte fiir das
MAG ein anderes Zimmer als das eines Gespriachspartners gewdhlt werden. Geeignet
wire schon ein Besprechungszimmer, wobei aber ein neutraler Ort aullerhalb des Biiros
bzw. Betriebes noch zu bevorzugen wire. Jedenfalls sollte ein Gespriachsort gewdhlt
werden, der die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Situation mdglichst wenig zum Ausdruck
bringt und somit eher nicht das Biiro des Vorgesetzten.

Situation in der NO Landesverwaltung:

In ca. 21 % der MAG gab es Stérungen, wobei diese zum weitaus liberwiegenden Teil
durch Telefonanrufe erfolgten.

Die MAG fanden zu 64 % im Biiro des Vorgesetzten statt. Nach Ansicht des LRH sollte
fiir die Durchfiihrung des MAG nach Mdoglichkeit ein anderer Ort gewéhlt werden, um
eine entspanntere Gespriachsatmosphire zu schaffen. Weiters konnen dadurch auch St6-
rungen verhindert werden.

Die Storungsfreiheit ist ein wesentliches formales Element des MAG, durch das dem
Mitarbeiter vermittelt werden kann, dass sich die Fiihrungskraft ernsthaft fiir das Ge-
sprach Zeit nimmt und ausschlieBlich mit dem Mitarbeiter beschiftigt. Jegliche Storung
mindert den Wert dieses Fiihrungsinstrumentes. Der LRH ist auch der Meinung, dass es
fiir jede Fiihrungskraft moglich sein sollte, MAG ungestort zu fiihren, d.h. fiir die Zeit
des Gesprichs fiir andere Personen nicht erreichbar zu sein. Andernfalls wurden offen-
sichtlich schon bei der zeitlichen Planung eventuelle Storungsfaktoren nicht beriicksich-
tigt. Eine Storung durch Parteien oder sogar Kollegen spricht jedenfalls fiir eine
schlechte Terminkoordination. Die Storungen durch Telefonanrufe sind wohl
ausschliefbar, da es geniligend andere Situationen gibt, in denen Fiihrungskrifte auch
innerhalb der Dienstzeit nicht erreichbar sind. Den Fiihrungskréften sollte jedenfalls
bewusst sein, dass es sich bei den Mitarbeitern grundsétzlich um ihre wichtigste Res-
source fiir die Erfiillung der Aufgaben handelt und diese daher nicht vernachléssigt
werden sollten.

Bei der Vorbereitung des periodischen Mitarbeitergesprichs ist bereits darauf zu
achten, dass dieses an einem moglichst ,,neutralen® Ort abgehalten wird und es
dabei zu keinen Storungen kommt.

4.2.6 Vertraulichkeit

Es wurde bereits dargestellt, dass beim periodischen Mitarbeitergesprach grundsétzlich
nur die beiden Gesprichspartner anwesend sind.

Zusitzlich ist es auch noch wichtig, dass sich die Gespriachspartner darauf verlassen
konnen sollen, dass personliche Informationen und Ergebnisse des MAG nicht weiter-
gegeben werden, da andernfalls die nétige Offenheit und Vertrauensbasis nicht sicher-
gestellt werden konnten. Die Vertraulichkeit der Gesprichsinhalte relativiert sich nur
dadurch, dass eventuell Ergebnisse an Dritte weitergegeben werden miissen, damit eine
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entsprechende Umsetzung erfolgen kann (zB konnen die vereinbarten Entwicklungs-
mafBnahmen an die fiir die Aus- bzw. Weiterbildung zustéindige Organisationseinheit
weitergeleitet werden) oder wenn der Mitarbeiter einer Weitergabe zustimmt.

Situation in der NO Landesverwaltung:

Wie sich aus den Auswertungen der Antworten auf die offenen Fragen aus den Frage-
bogen zeigt, gibt es in der NO Landesverwaltung kaum Befiirchtungen dahingehend,
dass die Vertraulichkeit der Ergebnisse des MAG nicht gewahrt wird. Lediglich sehr
vereinzelt sind Bedenken gedullert worden, dass nicht sicher sei, wie die Ergebnisse des
MAG verwendet bzw. an wen diese eventuell weitergeleitet wiirden.

4.2.7 Zeit(rahmen)

20

Die Dauer eines Mitarbeitergesprachs kann sehr unterschiedlich sein. Abhingig ist dies
in der Regel von der Art des Gesprachs und den Zeitabstinden zwischen den Gespréa-
chen.

Fir das MAG, das grundsétzlich einmal jdhrlich in der Dienstzeit stattfindet, werden
zumeist eine bis zwei Stunden als jene Dauer angesehen, die man fiir die Durchfiihrung
des Gesprichs veranschlagen sollte und wo zB auch die Stérungsfreiheit gegeben sein
soll. In besonders gelagerten Fillen kann das Gespriach durchaus auch zwei Stunden
tiberschreiten.

Entscheidend ist jedenfalls, so viel Zeit fiir das MAG vorzusehen, dass die einzelnen
Themen vollstindig, in Ruhe und mit der notigen Aufmerksamkeit sowie strukturiert
abgehandelt werden konnen.

Situation in der NO Landesverwaltung:

Etwa 15 % der MAG in der NO Landesverwaltung haben unter 30 Minuten gedauert,
weitere ca. 50 % zwischen 30 Minuten und einer Stunde, knapp tliber 32 % haben zwi-
schen einer und zwei Stunden und etwa 3 % tliber zwei Stunden gedauert.

Ob ein MAG in einer zweckmédfigen Art und Weise abgehalten wird, ist nicht unbe-
dingt von der Dauer abhingig. Wichtig ist, dass alle Themen strukturiert und erschop-
fend erdrtert werden. Fiir die NO Landesverwaltung zeigt sich, dass — ohne dass dies
ndher untersucht worden wire — die Zeitdauer der MAG wohl eher am unteren Limit
angesiedelt ist. Dies ergibt sich nicht nur aus den Erhebungen zur Dauer des MAG,
sondern auch aus diversen Anmerkungen auf den Fragebdgen, wie zB ,nicht unter Zeit-
druck®, ,,geniigender Zeitraum fiir das Gesprach®, ,,ausreichende Zeit vorsehen®, ,,Zeit-
management*, ,,Zeitrahmen‘ usw.

Das MAG ist ein Fithrungsinstrument, das durchaus einiges an Zeitaufwand mit sich
bringt. Als Fiihrungsaufgabe ist es aber von den Fiihrungskriften wahrzunehmen und
gehort eben aufgrund ihrer Stellung zu ithrem Aufgabenbereich. Es kann somit nicht so
sein, dass mit der Argumentation, dass neben anderen Aufgaben zu wenig Zeit fiir die
Durchfiihrung des MAG bleibt, keine oder zu kurze MAG stattfinden. Andernfalls neh-
men die Fiihrungskrifte eine ihrer wesentlichen Aufgaben nicht entsprechend wahr.
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Fiir die Durchfithrung des periodischen Mitarbeitergesprichs ist in der Regel ein
Zeitrahmen von zumindest einer Stunde vorzusehen.

Sollten in einer Organisationseinheit von einer Fiihrungskraft sehr viele MAG zu fiihren
sein, so konnte dies tatsdchlich tiberméBig viel Zeit in Anspruch nehmen. In einer sol-
chen Situation ist jedoch zu iiberlegen, ob die Organisationsstruktur noch zweckméBig
ist und die Fiithrungskraft nicht vielleicht zu viele direkt unterstellte Mitarbeiter hat.

Ergebnis 3

Sollte eine Fithrungskraft zu viele periodische Mitarbeitergespriche zu fithren ha-
ben, so ist zu iiberpriifen, ob nicht die Struktur (Aufbauorganisation) der Organi-
sation(-seinheit) verbessert werden kann.

Stellungnahme der NO Landesregierung:
Der Ansicht des Rechnungshofes wird zugestimmt. Ein Beispiel fiir eine derartige
Anderung der Aufbauorganisation ist das Modell Bezirkshauptmannschaft neu,
bei dem eine Strukturverbesserung im Sinne optimaler Fiihrungsspannen auch ein
Ziel der Verdnderung war.

NO Landesrechnungshof:
Die Stellungnahme wird zur Kenntnis genommen.

4.2.8 Dokumentation

Die Dokumentation des MAG soll schriftlich festhalten, was zwischen Mitarbeiter und
Vorgesetztem vereinbart wurde, und ist in der Regel ausschlieBlich fiir die Gespréichs-
partner bestimmt, die auch festlegen, wie die Dokumentation verwendet werden soll.

Um der Verbindlichkeit des Vereinbarten einen entsprechenden Ausdruck zu verleihen,
ist es zweckmifBig, dass es ein schriftliches Protokoll gibt und dass die Gespriachspart-
ner das Protokoll unterfertigen.

Die Dokumentation des MAG ist durchaus sinnvoll, da diese als Grundlage fiir das
nichste Gespriach dienen kann, nichts vergessen wird und Missverstdndnisse zumindest
zu einem erheblichen Teil vermieden werden kdnnen.

Situation in der NO Landesverwaltung:

Zu nahezu 63 % der MAG gab es eine schriftliche Dokumentation iiber die wichtigsten
Ergebnisse und Vereinbarungen. Als Ausdruck der Verbindlichkeit der getroffenen Ver-
einbarungen und zur spiteren Nachvollziehbarkeit sollte nach Ansicht des LRH jedes
MAG schriftlich dokumentiert und die Dokumentation in der Regel auch unterfertigt
werden.

Die Ergebnisse und Vereinbarungen eines periodischen Mitarbeitergesprachs sind
immer zu dokumentieren.
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4.3

22

Abschliefend wird zu den Ausfiihrungen des LRH auf Folgendes hingewiesen: Nicht zu
allen Elementen eines MAG erfolgten Anmerkungen. Dort, wo Anmerkungen aufschei-
nen, sieht der LRH ein erhebliches Verbesserungspotential, was jedoch nicht bedeutet,
dass nicht auch noch in den anderen Bereichen Verbesserungen wiinschenswert bzw.
moglich oder zweckmiBig sind.

Besonderheiten und Bedeutung

Nachfolgend sollen fiir das MAG einige Besonderheiten herausgestellt und auf dessen
Bedeutung fiir eine Organisation verwiesen werden. Diese Zusammenstellung kann da-
bei keinen Anspruch auf Vollstdndigkeit erheben, sondern nur einige Punkte aufzeigen.

Zentrales Element im MAG ist der gegenseitige Austausch von Informationen zwischen
Vorgesetztem und Mitarbeiter durch die diversen Mdglichkeiten der Kommunikation.

Die allgemeinen Grundlagen bzw. Regeln der Kommunikation und Gespréchsfiihrung
gelten ebenso fiir Mitarbeitergespriche und daher auch fiir das MAG. Trotzdem sind
aufgrund der besonderen Situation Vorgesetzter-Mitarbeiter im MAG weitere Aspekte
zu berticksichtigen. Die bestehenden Rangunterschiede fiihren in der Kommunikation
zu einer asymmetrischen Beziehung, auch wenn der Vorgesetzte einen partnerschaftli-
chen (kooperativen) Fiihrungsstil zu pflegen versucht. Die Vorgesetzten-Mitarbeiter-
Situation und die sich daraus ergebende Machtverteilung ist immer prisent und muss
vom Mitarbeiter akzeptiert werden. Dem Vorgesetzten kommt daher eine besondere
Verantwortung fiir eine erfolgreiche Gesprachsfiihrung zu.

Aufgrund der ungleichen Machtverteilung konnen im MAG zB folgende Probleme auf-
treten:

e Nicht alle Gedanken werden vom Mitarbeiter offen ausgesprochen.

e Mitarbeiter wollen nicht widersprechen, verschweigen abweichende Meinungen und
formulieren vorsichtig.

e Es kommt zu keinem Meinungsaustausch, da der Vorgesetzte selbst zu viel spricht.

e Die Mitarbeiter werden vom Vorgesetzten durch suggestive Formulierungen beein-
flusst.

Beiden Gesprichspartnern sollte bewusst sein, dass jede Gespréchssituation einzigartig
ist, da personliche Sichtweisen, Eigenheiten und Befindlichkeiten eingebracht werden.
Weiters bendtigen sowohl Fiihrungskraft als auch Mitarbeiter entsprechende Kompe-
tenzen und Fahigkeiten, damit der gewiinschte Erfolg eintreten kann. Dazu z&hlen unter
anderem aktives Zuhoren, Erkennen der Lage des Andern, Treffen von verbindlichen
Aussagen, sachliche Leistungsbeurteilung, AuBern und Annehmen von konstruktiver
Kritik und Feedback, Kreativitit usw.

Von zentraler Bedeutung fiir den Erfolg des MAG sind vor allem folgende Faktoren:

e Die Mitarbeiter miissen iiber Sinn und Zweck des Gespréchs ausreichend informiert
und darauf eingestimmt sein.
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e Die Gesprichspartner miissen die Vorteile bzw. den Nutzen des periodischen Mitar-
beitergesprichs verstanden und akzeptiert haben.

e Eventuelle Angste (besonders aufgrund der zuvor bereits beschriebenen Vorgesetz-
ten-Mitarbeiter-Situation) miissen besprochen und geklért werden.

e Fiihrungsbeziehungen und daraus eventuell resultierende Konflikte miissen ange-
sprochen werden.

e Die Einfithrung und Durchfithrung des MAG muss sehr sorgfiltig vorbereitet wer-
den, damit die erforderliche Akzeptanz gegeben ist.

e Grundregeln fiir die Vorbereitung und Durchfiihrung des Gespriachs miissen beach-
tet werden.

Zu beachten ist jedenfalls, dass nicht davon ausgegangen werden kann, dass die Mitar-
beiter eine grundsitzlich positive Einstellung zum MAG haben, sondern oft vielmehr
das Gegenteil der Fall ist (emotionale Widerstinde) und somit verschiedene Angste o-
der Befiirchtungen ausgeldst werden. Besonders grof3 sind Befiirchtungen gerade in sol-
chen Organisationen, in denen eine Situation besteht, die ein MAG erforderlich machen
wiirde. Umso mehr miissen dann alle Angste, MutmaBungen und Befiirchtungen zwi-
schen Fiihrungskréften und Mitarbeitern besprochen werden. Exakt in dieser Phase zei-
gen sich dann die Fiihrungsqualititen eines Vorgesetzten und mit welchem Engagement
dieser das MAG als offenes und vertrauensbildendes Fiihrungsinstrument einzusetzen
bereit ist und dies auch kann. Wesentlich ist hier, dass beide Seiten, namlich die Fiih-
rungskréfte und die Mitarbeiter, auf das MAG moglichst eingehend vorbereitet werden.

Eine wichtige Besonderheit im MAG ist auch, dass die Fithrungskraft im Rahmen des
Feedback selbst zum Gesprachsthema wird. Besonders problematisch wird dieser Be-
reich, wenn als emotionale Barriere eine Angst vor der Selbstthematisierung bei der
Fiihrungskraft vorhanden ist. Wenn diese Angst nicht (zB durch Training, Coaching
oder Ahnliches) iiberwunden werden kann, wird das MAG (zumindest in einem wesent-
lichen Teil) mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit nicht gelingen. Eine erfolgreiche Ver-
standigung tiber die Fiihrungskommunikation wird die erforderliche Offenheit steigen
lassen und damit auch die Verstidndigung iiber die Aufgaben erleichtern. Hier liegt es an
der Fiihrungskraft glaubhaft zu vermitteln, dass Feedback tatséchlich gewiinscht ist und
aus der dabei erforderlichen Offenheit einem Mitarbeiter keine Nachteile entstehen.

Eng verbunden mit dieser Offenheit sind die Glaubwiirdigkeit und die dafiir erforderli-
che Ehrlichkeit sowie die Wertschdtzung des Mitarbeiters. Liegen diese Grundvoraus-
setzungen fiir das Gesprich nicht vor, kann auch nicht jene Vertrauensbasis geschaffen
werden, die zu gegenseitiger Akzeptanz und Versténdnis fiihrt.

Ein weiterer zu beachtender Punkt ist, dass die Mitarbeiter dann viel eher bereit sind,
dem MAG positiv gegeniiber zu stehen, wenn dieses auch von allen Fithrungsebenen
praktiziert wird. Keine der Fiihrungsebenen darf sich bei der Durchfiihrung des
Gespriachs ausnehmen, da andernfalls die Glaubwiirdigkeit bzw. Ernsthaftigkeit
fiir die Mitarbeiter nicht aufrechterhalten werden kann.
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Einer der wohl wichtigsten Punkte fiir die Akzeptanz des MAG ist der, dass die Fiih-
rungskréfte erkennen, dass die Durchfiihrung des Gesprichs ihre alltdgliche Fiihrungs-
arbeit erleichtern kann und die dafiir erforderliche Zeit somit gut investiert wird. Nur so
kann eine entsprechende, qualitative Gestaltung des MAG erreicht werden, sodass es
nicht zu einem oberfldchlichen Ritual verkommt. Daher ist es auch notwendig, dass sich
diese Gespriachsform (durch eine organisatorische Inszenierung) deutlich von alltdgli-
chen Gesprichen abhebt und dadurch seinen eigentlichen Zweck erreicht.

MAG, die richtig gefiihrt werden, kdnnen beispielsweise folgende Vorteile bringen:
e Forderung der Kommunikation iiber die sachlichen Aufgaben
e Ergebnisorientierung statt Prozessorientierung

e Aufbau bzw. Forderung von Vertrauen zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter
(durch Informationsaustausch, Abbau von Missverstindnissen und Vorurteilen,
Vermeidung von Geriichten, Uberwindung von Hierarchieebenen und Forderung ei-
ner partnerschaftlichen Zusammenarbeit) und somit Verbesserung des Arbeitsklimas

e Stirkung des Mitarbeitervertrauens durch Beteiligung am betrieblichen Geschehen
bei gleichzeitig hoherem Engagement und der Ubernahme von Verantwortung

e Klarheit {iber die gegenseitigen Erwartungen

e Konstruktive Riickmeldungen {iber die jeweilige Aufgabenerfiillung

e Information iiber die berufliche Position, Karriere und Entwicklungsmdglichkeiten

e Erdffnung von Perspektiven fiir den Mitarbeiter

e Aktive Mitwirkung an der Organisationsentwicklung

e Hohere Motivation der Mitarbeiter durch Selbstdndigkeit und Unabhéngigkeit und
dadurch auch hohere Beteiligung an der Arbeitsentwicklung sowie Leistungsorien-
tierung

e RegelmilBige, strukturierte Kommunikation

Um diese vielen Vorteile tatsdchlich auch erzielen zu kénnen, ist ein betrachtlicher Zeit-
aufwand fiir die Vorbereitung und Durchfithrung sowie eventuell nachfolgende Mal-
nahmen erforderlich, der sich jedenfalls dann lohnt, wenn die Vorstellungen und Vor-
schldge des Mitarbeiters entsprechend beriicksichtigt werden. Es liegt an den Ge-
spriachspartnern, wieweit sie das Gesprich fiir eine effektive Fithrungskommunikation
nutzen. Nur eine ernsthafte Einbeziehung aller Beteiligten kann eine Fiithrungskultur
positiv verdndern und zu einer positiven Unternehmensentwicklung beitragen.

Abgesehen von diesen allgemein aufgelisteten Vorteilen gibt es noch besondere (nach-
folgend beispielhaft angefiihrte) Vorteile, die das MAG — vor allem auch im Hinblick
auf den zentralen Punkt der Zielvereinbarungen — mit sich bringt. Dies kdnnen Vorteile
fiir das Unternehmen, den Vorgesetzten und den Mitarbeiter sein.
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Vorteile fiir das Unternechmen:

Entwicklung einer strategischen Unternehmensplanung

Gesicherte Planungsgrundlagen

Positives Betriebsklima

Entwicklung einer Fithrungskultur

Forderung der Kreativitdt der Mitarbeiter

Einsatz der Mitarbeiter nach Potential und Fahigkeiten
Gesteigerte Identifikation des Mitarbeiters mit den Arbeitsinhalten
Hoheres Verantwortungsbewusstsein der Mitarbeiter
Selbstkontrolle des Mitarbeiters

Kenntnisse der Mitarbeiter finden Beriicksichtigung bei Planungen
Vereinfachte Mitarbeiterbeurteilung

Zeitersparnis bei Alltagsgeschéften

Vorteile fiir Fiihrungskréfte:

Klarheit iiber die Unternehmensziele

Steigerung der Fiihrungseffizienz durch Ergebnisorientierung
Entlastung von Einzelanweisungen

Abstimmung mit anderen Unternehmensbereichen

Mehr Verantwortung durch Beteiligung an Grundsatzentscheidungen
Mehr Moglichkeiten zur Delegation

Festlegung von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen
Sachliche Konfliktlosungen

Objektive Leistungskontrolle und -bewertung

Erleichterte Mitarbeiterkontrolle

Kennen lernen der Mitarbeiter, ihrer Absichten, Pliane usw.

Vorteile fir Mitarbeiter:

Kenntnis der Unternehmensziele

Aktive Einbindung in Entscheidungsprozesse

Klare Aussagen iiber die Leistungen

Hinweise auf die Zukunftsplanung und Karriereentwicklung
Zufriedenheit und héhere Motivation

Aufwertung durch mehr Verantwortung

Erhohung der Eigeninitiative und Selbststeuerung

Geringere Wahrscheinlichkeit der Uber- oder Unterforderung
GroBerer Freiheitsgrad und Autonomie

Erfolgserlebnis bei der Zielerreichung

Bericht 7/2005 25



NO LRH Periodisches Mitarbeitergesprach

5.1

5.2

26

e Transparente Beurteilungskriterien
e Moglichkeit der Selbsteinschitzung
e Erhalt von nachvollziehbaren Riickmeldungen

e Erfolgserlebnisse durch Zielerreichung

Trotz der vielen Vorteile konnen moglicherweise auch Schwierigkeiten auftreten, wie
zB Widerstand gegen Zielvereinbarungen, Nichterreichung der Ziele usw. Hingewiesen
muss auch darauf werden, dass unsachgeméfle MAG schwere negative Folgen (bis hin
zur ,innerlichen Kiindigung* eines Mitarbeiters) fiir eine Organisation haben konnen.
Daher ist es umso wichtiger, dass sich kompetente Gespréachspartner (und vor allem die
Fiihrungskrifte den Mitarbeiter) mit allen Erwartungen, Angsten, Hoffnungen, Bediirf-
nissen usw. respektieren und akzeptieren. Dies sind die Grundvoraussetzungen fiir ein
gelungenes MAG.

Bedeutung in der NO Landesverwaltung

Bei den theoretischen Erdrterungen zum MAG wurde fiir die einzelnen inhaltlichen und
formalen Teile des MAG auch schon die Situation in der NO Landesverwaltung darge-
stellt. Hier soll nun noch nédher auf die Bedeutung bzw. den Stellenwert des MAG und
dessen Umfeld fiir die bzw. in der NO Landesverwaltung eingegangen werden.

MAG-Info-Broschiire

In der NO Landesverwaltung wurde im Jahr 1999 eine breite Informationsoffensive
zum MAG gestartet (etwa durch diverse Veranstaltungen oder die MAG-Info-
Boschiire). Die MAG-Info-Broschiire enthilt relativ eingehende Informationen iiber das
MAG, dessen Nutzen, die Vorbereitung, Durchfiihrung und Dokumentation, iiber die
Einfiihrung des MAG sowie Vordrucke fiir die Vorbereitung und Dokumentation des
MAG.

Dienstanweisung Fithrungsrichtlinien

Die DA Fiihrungsrichtlinien verfolgt besonders folgende Ziele:

e cine verbesserte Grundlage fiir das Fiihren und fiir die Zusammenarbeit im Rahmen
der NO Landesverwaltung zu schaffen,

e vermehrte Partnerschaft zwischen Fithrungskriften und Mitarbeitern bei der Bewil-
tigung von Verwaltungsaufgaben zu fordern,

e cine Verbesserung der Qualitdt in den Beziehungen zu den Landesbiirgern zu er-
moglichen,

e durch klare Organisationsstrukturen und Kompetenzabgrenzungen die Effizienz im
Verwaltungshandeln zu steigern.
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Als Voraussetzungen fiir eine serviceorientierte und biirgernahe Verwaltung werden
genannt:

e fiir alle Handelnden klare Zielsetzungen,
e klare Kompetenzbereiche fiir den einzelnen Mitarbeiter,
e partnerschaftliche Zusammenarbeit,

e Klare, offene und funktionierende Informations-, Kommunikations- und Arbeitsfor-
men,

e Initiative, Kreativitdt und Mut zur Kritik jedes Einzelnen,

e Qualitétssicherung durch entsprechende Kontrollprozesse.

Besonders wird die Bedeutung von klaren Zielen als Voraussetzung fiir erfolgreiches
Handeln betont und weiters ausgefiihrt, dass die Fiithrungskréfte (auch fiir den Bereich
der Hoheitsverwaltung) unter Einbeziehung der Mitarbeiter Ziele fiir einen zumindest
mittelfristigen Planungshorizont zu erarbeiten und festzulegen haben.

Hervorgehoben wird der Wert einer effektiven Kommunikation und dass alle Kommu-
nikationsformen als Mittel zur Verbesserung von Verwaltungshandeln sowie zum Er-
reichen guter Zusammenarbeit systematisch und methodisch effektiv anzuwenden sind.

Dargestellt wird in der DA Fiihrungsrichtlinien auch das MAG, wobei die Gestaltung
des MAG grundsitzlich sehr dhnlich, aber nicht so tiefgehend wie in den Ausfithrungen
unter Punkt 4, Das periodische Mitarbeitergespréch, dieses Berichts umschrieben wird.

Weitere Dienstanweisungen

Die DA Ausbildung definiert die Ausbildung von Mitarbeitern, die einen Teil der Per-
sonalentwicklung darstellt, als wesentliche Fiihrungsaufgabe. Die Ausbildung setzt sich
dabei aus facheinschldgigen und personlichkeitsbildenden Schulungen zusammen, wo-
bei die Qualifikation der Mitarbeiter kontinuierlich gesteigert werden soll, um kompe-
tente, engagierte und leistungsstarke Mitarbeiter im Landesdienst zu haben. Weiters
wird empfohlen, spitestens nach dem Ende der Ausbildungszeit erstmals ein MAG zu
fiihren.

In der DA Verwendungsgruppe B ist vorgesehen, dass im Zuge der berufsbegleitenden
Weiterbildung der Vorgesetzte gemeinsam mit dem Mitarbeiter im MAG eine sinnvolle
Fortbildung besprechen sollte.

Beurteilung durch den NO Landesrechnungshof

In der MAG-Info-Broschiire und den angefiihrten Dienstanweisungen kommt Folgendes
klar zum Ausdruck:

e Bereits in den Vorbemerkungen und im Vorwort der MAG-Info-Broschiire wurde
kein Zweifel daran gelassen, dass erwiinscht war, dass die Dienststellenleiter das
MAG als Fiithrungsinstrument anwenden.
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e In der DA Fiihrungsrichtlinien wird nicht direkt festgelegt, dass das MAG verpflich-
tend durchzufiihren ist. Aus den sonstigen Inhalten und deren Zusammenhang l4sst
sich jedoch schlieflen, dass dem MAG als Fiihrungsinstrument sowie zur Verbesse-
rung der Landesverwaltung eine erhebliche Bedeutung beigemessen wird und daher
nachdriicklich zumindest erwiinscht ist, dass dieses Instrument angewendet wird.

e Auch die Ausfithrungen in der DA Ausbildung und der DA Verwendungsgruppe B
lassen erkennen, dass dem MAG in der NO Landesverwaltung ein hoher Stellenwert
beigemessen und dessen Durchfiihrung gewliinscht wird.

Aus den Erhebungen des LRH ergab sich fiir jene Bediensteten, die bereits an MAG
teilgenommen bzw. dieses eingeschétzt haben, Folgendes:

e Etwa 23 % beurteilen das MAG als ,,sehr wichtig® und nahezu 60 % als ,,wichtig*
im Hinblick auf die Verbesserung der Arbeitszufriedenheit und -qualitidt an der
Dienststelle.

e Fast 95 % der Bediensteten waren mit der Atmosphire im Verlauf des Gesprichs
zumindest ,,zufrieden®. Kein einziger Mitarbeiter beurteilte die Situation als ,,weni-
ger zufrieden* oder ,,nicht zufrieden®.

e FEtwa 31 % der Mitarbeiter waren ,,sehr zufrieden* und ca. 48 % ,,zufrieden* dar-
iber, mit der Fiihrungskraft iiber Ideen und Vorschlige zur Verbesserung der Lan-
desverwaltung reden zu kénnen.

e Nahezu 70 % der Bediensteten waren der Meinung, dass das MAG zur Verbesse-
rung der Arbeitsbeziehung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter beitragt.

e FEtwa 46 % der Bediensteten waren der Ansicht, dass das MAG als Fithrungsinstru-
ment die Arbeitsergebnisse des Landes NO steigert. Fast 45 % waren der Meinung,
dass dies zumindest zum Teil der Fall ist und nur 9 % verneinten dies.

e Uber 64 % der Bediensteten gaben an, dass sie das MAG weiterempfehlen kénnen
und 32 % wiirden dies zumindest zum Teil tun. Nicht einmal 4 % wiirden das MAG
nicht weiterempfehlen.

Diese Ergebnisse sowie die Antworten auf die offenen Fragen aus dem Fragebogen
bringen deutlich zum Ausdruck, welche hohe Bedeutung dem MAG in der Praxis der
NO Landesverwaltung beigemessen wird. Daraus kann wohl die Unverzichtbarkeit die-
ser Gesprachsform fiir die Zusammenarbeit und die Produktivitét im beruflichen Alltag
abgelesen werden. Das MAG kann als offenes Gesprach einen wesentlichen Beitrag fiir
vertrauensvolle, ehrliche und personlichkeitsbezogene Arbeitsbeziehungen leisten.

Zusammenfassend kann zum periodischen Mitarbeitergesprich in der NO Landesver-
waltung Folgendes festgehalten werden:

Das periodische Mitarbeitergesprach wird als wichtiges Kommunikationsinstrument ge-
sehen, das wesentlich zur Verbesserung der Arbeitsergebnisse und auch des Arbeitskli-
mas beitragen kann. Nicht verkannt wurde auch, dass der Kommunikationskompetenz
sowie der emotionalen Intelligenz und der sozialen Kompetenz grofle Bedeutung zu-
kommen.
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Trotz dieser positiven Ergebnisse aus den Erhebungen des LRH sowie den Informatio-
nen und Dienstanweisungen der Abt. LADI ist es aber bisher offenbar noch nicht ge-
lungen, die positiven Aspekte des MAG bei allen Bediensteten entsprechend zu kom-
munizieren, sodass sich diese damit identifizieren und dieses regelmafig und freiwillig
anwenden. Die Befragung durch den LRH hat gezeigt, dass die Bediensteten bei weitem
noch nicht ausreichend iiber Sinn und Zweck dieses Instrumentes informiert sind, auch
wenn dies zum Teil behauptet wird. Dies diirfte der Grund dafiir sein, dass MAG nicht
bzw. nur eher mangelhaft gefiihrt werden.

Beispielsweise kam dies durch folgende Antworten aus den Fragebdgen iiber zusétzlich
benotigte Informationen zum Ausdruck: ,,... Auflistung aller ... (moglichen) Forder-
malnahmen®, ,iiber den Zweck®, ,,Fallbeispiele (bei eventuellen Krisensituationen) und
bisherige Ergebnisse®, ,,Detailinfo liber Gesprachsfithrung®, ,,mehr Detailinformation®,
,,Was hat das MAG fiir einen Sinn?‘ usw.

Der LRH sieht das MAG ebenfalls als ein wesentliches Fithrungsinstrument, das die Ef-
fizienz und die Effektivitit des Landes NO noch erheblich steigern konnte, wenn allen
Bediensteten die ZweckmaBigkeit und die Ziele des MAG nochmals eingehend niher
gebracht werden. Die Bediensteten werden danach wohl auch mehr Bereitschaft zeigen,
das MAG auf freiwilliger Basis als wirkungsvolles und positives Instrument zu nutzen.

Ergebnis 4

Alle Bediensteten des Landes NO (Fiihrungskriifte und Mitarbeiter) sind durch
geeignete Maflnahmen auf das periodische Mitarbeitergesprich (iiber Inhalt und
Umfeldgestaltung) hinzuweisen und im Besonderen auch iiber dessen Vorausset-
zungen und Hintergriinde zu informieren.

Stellungnahme der NO Landesregierung:

Die Information und die Schulung zum periodischen Mitarbeitergesprdch ist fes-
ter Bestandteil bei allen Einfiihrungsseminaren fiir neue Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Im Zuge der Entwicklung einer neuen Fiihrungskrifteausbildung
wird in Zukunft das Seminar zur Fiihrung des Mitarbeitergesprdches eine ver-
pflichtende Voraussetzung fiir die Teilnahme an einer Fiihrungskrdfteausbildung
sein. Gleichzeitig wird dieses Seminar verstdrkt beworben, um ganze Organisati-
onseinheiten zu tiberzeugen, das Instrument des periodischen Mitarbeitergesprd-
ches in Zukunft einzusetzen.

NO Landesrechnungshof:
Die Stellungnahme wird zur Kenntnis genommen.

Gerade dem MAG kommt eine besondere Bedeutung als Fiihrungsinstrument in der Un-
ternechmenskultur (Kommunikations- und Fithrungskultur) zu. Betrachtet man jedoch
die Praxis, so zeigt sich, dass diese Gespriche durch eine nicht ausreichend vorbereitete
Einfiihrung und eine mangelnde Pflege hdufig zu einem sinnentleerten biirokratischen
Ritual verkommen. Dass das MAG einen wesentlichen Beitrag zur Organisationsent-
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wicklung (vor allem auch im Rahmen des New Public Management) leisten kann, hat
sich ebenfalls in der Praxis gezeigt. Hier wird es vor allem an den Fiihrungskriften lie-
gen, entsprechende Arbeit zu leisten und die Bereitschaft fiir die Aufnahme dieser
Kommunikationsform zu zeigen. Entscheidend ist dabei, dass sich alle Ebenen der Lan-
desverwaltung mit dem MAG identifizieren und dieses auch tatsdchlich und richtig an-
wenden. Nur so wird die Akzeptanz vor allem auf den unteren Ebenen erreicht werden
konnen. Hinzuweisen ist auch darauf, dass durchaus auch ein Anspruch der Mitarbeiter
auf Abhaltung des MAG Beachtung finden sollte.

Ergebnis 5

Bei den Fiihrungskriften ist von den Verantwortungs- und Entscheidungstrigern
im Land NO verstirkt darauf hinzuwirken, dass das periodische Mitarbeiterge-
sprich liickenlos auf allen Hierarchieebenen (freiwillig) angewendet wird.

Stellungnahme der NO Landesregierung:
Die Anregung des Rechnungshofes wird in Zukunft noch stdrker in die Zielverein-
barungsgespriche des Top-Managements, des Landesamtsdirektors mit den
Gruppenleitern und Bezirkshauptleuten, einfliefsen.

NO Landesrechnungshof:
Die Stellungnahme wird zur Kenntnis genommen.

Aus Aussagen, wie ,,man wird gezwungen, miteinander zu reden®, ,,kaum Platz fiir per-
sonliche Befindlichkeiten* oder ,hdngt von Personlichkeit der Gesprachspartner ab®,
kann herausgelesen werden, dass die Probleme im MAG erkannt, zum Teil dessen Wert
bzw. Ansatzpunkt aber noch nicht richtig eingeschétzt wird. Diese Antworten lassen er-
kennen, dass die Ursachen fiir Storungen in der Kommunikation, in den emotionalen
oder sozialen Komponenten bzw. in der Personlichkeit der Gesprachspartner zu suchen
sind. In all diesen Bereichen bestehen wohl noch zum Teil gewichtige Defizite,
die einer Aufarbeitung bediirfen.

Andererseits wurde von den Bediensteten aber auch erkannt, dass den vorgenannten
Aspekten im MAG besondere Aufmerksamkeit zu widmen bzw. worauf einzugehen ist.
Dies kam vor allem durch Aussagen wie zB ,,auf die individuellen Bediirfnisse der Mit-
arbeiter, ,,offen Probleme ansprechen®, ,,Sicht und Hintergrund des Mitarbeiters®, ,,auf
Mitarbeiter eingehen®, ,,Herstellung einer ... Vertrauensbasis ...“, ,,personliche Situati-
on des MA*“, ,,auf den Gemiitszustand des Mitarbeiters®, ,,soziale Kompetenz®, ,,auf die
Personlichkeit ... des Mitarbeiters® usw. zum Ausdruck.

Wie bereits ausgefiihrt, war das Interesse am Seminar ,Mitarbeitergespriche effektiv
fiihren aus dem Bildungsprogramm 2005 sehr gering. Ohne hier das konkret im Juni
2005 mit sechs Teilnehmern abgehaltene Seminar beurteilen zu kdnnen, kann doch fest-
gehalten werden, dass dessen Inhalt wohl einen guten Uberblick iiber Mitarbeiterge-
sprache und deren Hintergriinde gegeben hitte, was bereits aus dem Bildungsangebot
2005 ersichtlich ist. Da dem MAG von der Abt. LAD1 ein hoher Stellenwert beigemes-
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sen und dessen Durchfiihrung erwartet wird, sowie aufgrund der an den Dienststellen
mit dem MAG auftretenden Probleme hitte aus der Sicht des LRH eigentlich eine stér-
kere Beteiligung an diesem Seminar erwartet werden miissen. Zuriickgefiihrt kann die
geringe Beteiligung an dem Seminar daher wohl nur auf die — aus welchen Griinden
auch immer — mangelnde Akzeptanz des MAG werden. Aufgrund der vorstehenden
Priifungsfeststellungen ist der LRH jedoch der Ansicht, dass das Seminar ,,Mitarbeiter-
gespriache effektiv fiihren* weiterhin — wenn nicht sogar verstarkt — angeboten werden
sollte. Es wird ndmlich davon ausgegangen, dass ein erhohter Schuldungsbedarf auftre-
ten wird, sobald die Bediensteten iiber das MAG informiert wurden und eine entspre-
chende Akzeptanz vorhanden ist.

Beachtet sollte auch werden, dass das MAG eine erhebliche Anforderung an die Person-
lichkeit und im Besonderen an die Kommunikationskompetenz der Beteiligten stellt.
Durch Veranstaltungen liber Kommunikation und durch personlichkeitsbildene Schu-
lungen konnten die speziellen Grundlagen, die Voraussetzung fiir ein zielfiihrendes
MAG sind, geschaffen werden. Wie sich aus den Anmeldungen zum Bildungspro-
gramm 2005 ergibt, werden derartige Seminare wie zB ,, Konflikte bewéltigen durch
mehr Gelassenheit im Alltag*, ,,Bessere Ergebnisse durch richtige Kommunikation im
Beruf™, ,,Basisseminar Kommunikation®, ,,Stressfrei in schwierigen Situationen®, ,,Kein
Energieverlust durch Konkurrenzspiele®, ,,Motivierende Kritikgespriache planen und
filhren, ,,.Die Bedeutung der Kommunikation in der Fithrung* oder ,,Korperausdruck
und Personlichkeit” usw. durchaus stirker nachgefragt. Bedienstete, die diese Art von
Bildungsveranstaltungen besucht haben, werden erkennen bzw. sollte diesen bewusst
gemacht werden, dass damit ein wichtiger Grundstein fiir die Fiihrung eines MAG ge-
legt ist. Es wird sodann auch einfacher sein, ein MAG offen und ehrlich, mit dem noti-
gen Respekt und der Akzeptanz des Gespriachspartners sowie schlussendlich auf einer
soliden Vertrauensbasis zielorientiert und gewinnbringend zu fithren. Dadurch sollte es
keine ,,Beriihrungsdngste im MAG in der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Situation mehr ge-
ben. Angste, die sicherlich auch bei den Fiihrungskriften vorhanden und mit der Be-
fiirchtung eines Autorititsverlustes aufgrund der Selbstthematisierung (vor allem der
Schwéchen) verbunden sind.

Nach diesen vorausschauenden und positiven Erwartungen verkennt der LRH jedoch
nicht, dass es immer wieder Situationen geben wird, die nicht ganz problemfrei ablau-
fen werden und daher besonderer MaBBnahmen bediirfen.

Ergebnis 6

Neben den Aspekten (Inhalt und Umfeld) fiir die Durchfiihrung eines periodischen
Mitarbeitergesprichs sind den Bedienstenten vorgelagert auch die Grundlagen
und Voraussetzungen fiir ein erfolgreiches Mitarbeitergesprich in Schulungen
iiber Personlichkeitsbildung und Kommunikationskompetenz (vor allem in Hin-
blick auf die emotionale Intelligenz und die soziale Kompetenz) zu vermitteln.
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Stellungnahme der NO Landesregierung:

Im neuen Bildungsprogramm fiir 2006 ist ein deutlicher Schwerpunkt auf das er-
weiterte und nach Zielgruppen differenzierte Angebot zu Personlichkeitsent-
wicklung und Kommunikationskompetenz gelegt worden. Mit der Moglichkeit, im
Rahmen einer Potenzialanalyse eine personliche Standortbestimmung durchzu-
fiihren, ist eine mafsgeschneiderte Nutzung des Bildungsangebotes vor allem auch
im Hinblick auf die Weiterentwicklung emotionaler Intelligenz und sozialer Kom-
petenz fiir jede Mitarbeiterin und jeden Mitarbeiter grundsdtzlich gegeben.

NO Landesrechnungshof:
Die Stellungnahme wird zur Kenntnis genommen.

Fiir die Ausbildung von Fiihrungskriften in der NO Landesverwaltung sowie fiir die
Weiterbildung und Organisationsentwicklung bei den Bezirkshauptmannschaften wird
derzeit an neuen Konzepten gearbeitet, deren Umsetzung spiter vor allem zu einer Qua-
litdtssteigerung in der Verwaltung fiithren soll. Die bisherigen Entwiirfe enthalten bereits
Elemente dahingehend, dass diverse SchulungsmaBnahmen zum MAG, anderen Ge-
sprachsformen, deren Voraussetzungen und Hintergriinde das unbedingt erforderliche
Wissen vermitteln sollen. Der LRH ist der Ansicht, dass diese im Entwurfsstadium be-
findlichen Ansitze fiir alle Bediensteten (nicht nur fiir Fithrungskréfte) jedenfalls aus-
gebaut und umgesetzt werden sollten.

Abschliefend weist der LRH darauf hin, dass mit der Priifung des MAG nur ein Ele-
ment von vielen Flihrungsinstrumenten fiir eine effiziente und effektive Landesverwal-
tung sowie filir zufriedene, engagierte, motivierte, verantwortungsbewusste und inte-
grierte Mitarbeiter dargestellt wurde. Daneben konnten noch eine Vielzahl von anderen
Aspekten genannt werden, die zur Erreichung dieser Ziele einen Beitrag leisten konnen.
Als eines der wichtigsten Elemente dafiir sieht der LRH das MAG an, das daher in der
NO Landesverwaltung verstirkt genutzt werden sollte, um positive Effekte (vor allem
auch in finanzieller Hinsicht) zu erzielen.

St. Polten, im Oktober 2005
Der Landesrechnungshofdirektor
Dr. Walter Schoiber

Anhang
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Priifung: ,,Mitarbeitergesprich in der NO Landesverwaltung*
Fragebogen

Im Rahmen der gegenstédndlichen Priifung ist fiir den Landesrechnungshof (LRH) von Inte-
resse, wie die Bediensteten des Landes NO das Mitarbeitergesprich (MAG) erleben und
welche Vorschldge diese zur Verbesserung der Gestaltung von Mitarbeitergesprachen haben.
Um dies festzustellen, soll unter anderem der nachfolgende Fragenbogen einen wesentlichen
Beitrag leisten. Beachten Sie bitte vor dem Ausfiillen des Fragenbogens die angeschlossenen
Erlauterungen.

Bitte senden Sie den von Thnen ausgefiillten Fragebogen (bevorzugt mit e-mail) bis spitestens
2. Februar 2005 direkt an den nachstehend genannten Bearbeiter zuriick der auch fiir die
Beantwortung eventueller Fragen unter der Klappe 12614 zur Verfiigung steht:

Mag. Franz Berger, akad. VM
NO Landesrechnungshof
Wiener Stral3e 54
3109 St. Polten

e-mail: franz.berger@noel.gv.at

Senden Sie den Fragebogen — mit einer entsprechenden Anmerkung versehen — auch dann
zuriick, wenn an ihrer Dienststelle kein MAG durchgefiihrt wird.

Wir ersuchen Sie, gleich nachstehend fiir den Fall eventueller Riickfragen Thren Namen und
Ihre Dienststelle anzufiihren. Diese Angaben werden von uns jedenfalls vertraulich behan-
delt.

Sollten Sie Ihren Namen und Ihre Dienststelle nicht bekannt geben wollen, so konnen
Sie den ausgefiillten Fragebogen selbstverstindlich auch anonym zuriicksenden.

(Name) (Dienststelle)

Hinweise:

e Bitte kreuzen Sie das entsprechende Feld an bzw. geben Sie schriftliche Kommentare
ab.

e Es wurde versucht, den Fragebogen allgemein zu halten, sodass alle Bediensteten
(Vorgesetzte, Zwischenvorgesetzte und Mitarbeiter/innen) den gleichen Fragebogen
erhalten. Daraus hat sich allerdings ergeben, dass aus der jeweiligen Sicht der Be-
dienstenten nicht alle Fragen beantwortet werden miissen (zB braucht die Frage 3.6
nicht von den Dienststellenleitern beantwortet zu werden).
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Periodisches Mitarbeitergespriach

1.1 Dienststelle

1. Allgemein

Amt der NO Landesregierung

Bezirkshauptmannschaft

1.2 Funktion in der Dienststelle

Leiter/in

Zwischenvorgesetzte/r

Mitarbeiter/in

1.3 Wie wichtig ist Ihrer Meinung nach das MAG fiir die Verbesserung der Arbeitszufrieden-
heit und -qualitit an Threr Dienststelle?

sehr wichtig

wichtig

weil} nicht

weniger wichtig

unwichtig

1.4 Wie lange hat Ihr letztes Mitarbeitergesprich gedauert?

weniger als 30 30 Minuten bis eine eine bis zwei mehr als zwei Stunden
Minuten Stunde Stunden
1.5 Wo hat Ihr letztes MAG stattgefunden?
Biiro des Biiro des Besprechungsraum sonstiges
Vorgesetzten Mitarbeiters

Falls Sie ,,sonstiges* angekreuzt haben, geben Sie bitte an, wo das Gespriich statt gefunden

hat:

1.6 Gab es wihrend des MAG Storungen (zB durch Larm, Telefonate, Sekretiirin etc.)?

ja

nein

Falls ja, beschreiben Sie bitte kurz die Art der Storung:

Bericht 7/2005




NO LRH

Periodisches Mitarbeitergespriach

1.7 Gab es iiber das MAG eine schriftliche Dokumentation in der die wichtigsten Ergebnisse
festgehalten wurden?

ja

nein

2. Die Vorbereitung des Mitarbeitergesprichs

2.1 Wie wurden Sie iiber die Ziele und den Zweck des MAG informiert?

sehr
ausfihrlich

ausfihrlich

teils/teils

wenig
ausfihrlich

unzureichend

2.2 Welche zusitzlichen Informationen hétten Sie fiir Ihre Vorbereitung auf das MAG noch

bendtigt?

2.3 Haben Sie sich auf das Gespriich vorbereitet?

ja

nein

2.4 Wie lange hatten Sie fiir die Vorbereitung Zeit?

weniger als 3 Tage

3 bis 7 Tage

8 bis 14 Tage

mehr als 14 Tage

2.5 Haben Sie sich anhand eines Formblattes vorbereitet?

ja

nein

2.6 Hatten Sie den Eindruck, dass sich Ihr/e Vorgesetzte/r (ihr/e Mitarbeiter/in) auf das MAG

mit Thnen gut vorbereitet hat?

ja

nein

2.7 Worauf werden Sie bei der Vorbereitung auf das MAG Kkiinftig besonders achten?
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3. Durchfithrung des Mitarbeitergesprichs

3.1 Wie zufrieden waren Sie mit der Atmosphire zwischen Ihnen und Ihrer Fiihrungskraft

(Ihrem/Ihrer Mitarbeiter/in) im Verlauf des Gesprichs?

sehr
zufrieden

zufrieden

teils/teils

weniger
zufrieden

nicht
zufrieden

3.2 Wie zufrieden waren Sie mit den erzielten Ergebnissen und getroffenen Vereinbarungen?

sehr
zufrieden

zufrieden

teils/teils

weniger
zufrieden

nicht
zufrieden

3.3 Wie zufrieden waren Sie mit der Besprechung Ihrer beruflichen Weiterentwicklung?

sehr zufrieden teils/teils weniger nicht
zufrieden zufrieden zufrieden
3.4 Wie zufrieden waren Sie mit der Vereinbarung der zukiinftigen Ziele?
sehr zufrieden teils/teils weniger nicht
zufrieden zufrieden zufrieden

3.5 Wie zufrieden waren Sie mit der Art und Weise, wie Ihre Fithrungskraft die Zielerreichung

bewertete?
sehr zufrieden teils/teils weniger nicht
zufrieden zufrieden zufrieden
3.6 Wie zufrieden waren Sie mit der Riickmeldung iiber Ihr Arbeitsverhalten?
sehr zufrieden teils/teils weniger nicht
zufrieden zufrieden zufrieden

3.7 Wie zufrieden waren Sie mit der Diskussion iiber Verbesserungsmoglichkeiten bei der
Zusammenarbeit mit der Fiihrungskraft, den Kollegen und anderen Abteilungen?

sehr
zufrieden

zufrieden

teils/teils

weniger
zufrieden

nicht
zufrieden
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3.8 Wie zufrieden waren Sie mit der Méglichkeit, der Fithrungskraft Riickmeldung iiber ihr
Fiihrungsverhalten geben zu konnen?

sehr
zufrieden

zufrieden

teils/teils

weniger
zufrieden

nicht
zufrieden

3.9 Wie zufrieden waren Sie mit der Moglichkeit, mit der Fiihrungskraft konkrete Verinde-

rungen an Ihrem Arbeitsplatz vereinbaren zu kénnen?

sehr
zufrieden

zufrieden

teils/teils

weniger
zufrieden

nicht
zufrieden

3.10 Wie zufrieden waren Sie dariiber, mit Ihrer Fiihrungskraft iiber Ideen und Vorschlige
zur Verbesserung der Landesverwaltung reden zu konnen?

sehr
zufrieden

zufrieden

teils/teils

weniger
zufrieden

nicht
zufrieden

3.11 Wenn Sie mit einigen Komponenten des Mitarbeitergespriichs nicht oder nur in Teilen
zufrieden waren und Verbesserungsmoglichkeiten sehen, beschreiben Sie bitte in Stich-

worten, was sich beim niichsten Gesprich dndern sollte:

4.1 Haben Sie Ziele vereinbart?

4. Ziele

ja

nein

4.2 Falls ja, sind die Ziele Ihrer Meinung nach eindeutig, realistisch und attraktiv formuliert

worden?

ja

teils/teils

nein

Falls nein, warum nicht?
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5. Berufliche und personliche Entwicklung

5.1 Haben Sie iiber Ihre beruflichen Perspektiven gesprochen?

ja teils/teils nein

5.2 Sind konkrete Mafinahmen vereinbart worden?

ja teils/teils nein

Wenn ja, welche Art von Maflnahmen (zB Weiterbildung, Coaching, etc.)?

Falls nein, warum nicht?

6. Fazit

6.1 Trigt das MAG Ihrer Meinung nach zur Verbesserung der Arbeitsbeziehung zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeiter/innen bei?

ja teils/teils nein

Bitte begriinden Sie in Stichworten Ihre Meinung

6.2 Glauben Sie, dass das MAG als Fiihrungsinstrument die Arbeitsergebnisse des Landes NO
steigert?

ja teils/teils nein
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Bitte begriinden Sie in Stichworten Ihre Meinung

6.3 Konnen Sie das MAG weiterempfehlen?

ja teils/teils nein

Bitte begriinden Sie in Stichworten Ihre Meinung

6.4 Bitte nutzen Sie nachfolgend die Moglichkeit, weitere Ideen und Anregun-
gen zum MAG anzubringen:

Vielen Dank fiir Ihre Mitarbeit!
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Auswertung: Amt der NO Landesregierung + Bezirkshauptmannschaften —
Dienststellenleiter + Zwischenvorgesetzte + Mitarbeiter

Frage- Anzahl der Antworten PR 2
Nr. gerundet auf eine Kommastelle
1. Aligemein
1.3 Wie wichtig ist ihrer Meinung nach das MAG fiir die Verbesserung der Arbeitszu-
friedenheit und -qualitdt an Ihrer Dienststelle?
sehr wichtig wichtig weiB nicht weniger wichtig unwichtig
87 | 23,1 224 | 59,6 16 | 4,3 46 | 12,2 3 | o8
1.4 Wie lange hat Ihr letztes Mitarbeitergesprdach gedauert?
weniger als 30 30 Minuten bis eine eine bis zwei Stun- mehr als zwei Stun-
Minuten Stunde den den
53 | 14,7 180 | 49,9 116 | 32,1 12 | 3,3
1.5 Wo hat Ihr letztes MAG stattgefunden?
Blro des Vorgesetz- Blro des Mitarbei- Besprechungsraum sonstiges
ten ters
229 | 64 48 | 13,4 73 | 204 8 | 2,2
1.6 Gab es wahrend des MAG Stéorungen (zB durch Larm, Telefonate, Sekretdrin
etc.)?
ja nein
76 | 21,1 284 | 78,9
1.7 Gab es liber das MAG eine schriftliche Dokumentation in der die wichtigsten
| Ergebnisse festgehalten wurden?
ja nein
224 | 62,6 134 | 37,4
2. Die Vorbereitung des Mitarbeitergesprachs
2.1 Wie wurden Sie iiber die Ziele und den Zweck des MAG informiert?
sehr ausfuhrlich ausfuhrlich teils/teils wenig ausfihr- unzureichend
lich
81 | 25,2 199 | 61,8 32 | 9,9 8 | 25 2 | o,6
2.3 Haben Sie sich auf das Gesprach vorbereitet?
ja nein
316 | 87,8 44 | 12,2
2.4 Wie lange hatten Sie fiir die Vorbereitung Zeit?
weniger als 3 Tage 3 bis 7 Tage 8 bis 14 Tage mehr als 14 Tage
80 | 23,8 109 | 32,4 93 | 27,7 54 | 16,1
2.5 Haben Sie sich anhand eines Formblattes vorbereitet?
ja nein
200 l 56,2 156 | 43,8
2.6 Hatten Sie den Eindruck, dass sich Ihr/e Vorgesetzte/r (Ihr/e Mitarbeiter/in)

auf das MAG mit Ihnen gut vorbereitet h

at?

ja

nein

326 l 92,9

25

| 7,1

3. Durchfiihrung des Mitarbeitergesprachs

3.1 Wie zufrieden waren Sie mit der Atmosphare zwischen Ihnen und Ihrer Fiih-
rungskraft (Ihrem/Ihrer Mitarbeiter/in) im Verlauf des Gespréachs?
sehr zufrieden zufrieden teils/teils weniger zufrie- | nicht zufrieden
den
208 | 58,3 130 | 36,4 19 | 5,3 o | o o | o
3.2 Wie zufrieden waren Sie mit den erzielten Ergebnissen und getroffenen Verein-
barungen?
sehr zufrieden zufrieden teils/teils weniger zufrie- nicht zufrieden
den
116 | 32,7 183 | 51,5 51 | 14,4 4 | 11 1 | o3
3.3 Wie zufrieden waren Sie mit der Besprechung Ihrer beruflichen Weiterentwick-
lung?
sehr zufrieden zufrieden teils/teils weniger zufrie- | nicht zufrieden
den
78 | 30,5 121 | 47,3 47 | 18,4 8 | 31 2 | o8
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3.4 Wie zufrieden waren Sie mit der Vereinbarung der zukiinftigen Ziele?
sehr zufrieden zufrieden teils/teils weniger zufrie- | nicht zufrieden
den
102 | 30,2 176 | 52,1 54 | 16 5 | 1,5 1 | o3
3.5 Wie zufrieden waren Sie mit der Art und Weise, wie Ihre Fiihrungskraft die
Zielerreichung bewertete?
sehr zufrieden zufrieden teils/teils weniger zufrie- | nicht zufrieden
den
94 | 38,8 128 | 52,9 18 | 7,4 2 | o8 o | o
3.6 Wie zufrieden waren Sie mit der Riickmeldung iiber Ihr Arbeitsverhalten?
sehr zufrieden zufrieden teils/teils weniger zufrie- | nicht zufrieden
den
157 | 54,5 109 | 37,8 18 | 63 4 | 14 o | o
3.7 Wie zufrieden waren Sie mit der Diskussion iiber Verbesserungsméglichkeiten
bei der Zusammenarbeit mit der Fiihrungskraft, den Kollegen und anderen Ab-
teilungen?
sehr zufrieden zufrieden teils/teils weniger zufrie- | nicht zufrieden
den
103 | 32,7 160 | 50,8 44 | 14 8 | 25 o | o
3.8 Wie zufrieden waren Sie mit der Mdglichkeit, der Fiihrungskraft Riickmeldung
iiber ihr Filhrungsverhalten geben zu kénnen?
sehr zufrieden zufrieden teils/teils weniger zufrie- | nicht zufrieden
den
87 | 34,8 120 | 48 37 | 14,8 6 | 2,4 o | o
3.9 Wie zufrieden waren Sie mit der Méglichkeit, mit der Fiihrungskraft konkrete
Veranderungen an IThrem Arbeitsplatz vereinbaren zu kénnen?
sehr zufrieden zufrieden teils/teils weniger zufrie- | nicht zufrieden
den
80 | 32 130 | 52 32 | 12,8 5 | 2 3 | 1,2
3.10 | Wie zufrieden waren Sie dariiber, mit der Fithrungskraft liber Ideen und Vor-
schldge zur Verbesserung der Landesverwaltung reden zu kénnen?
sehr zufrieden zufrieden teils/teils weniger zufrie- | nicht zufrieden
den
77 | 31,4 118 | 48,2 34 | 13,9 13 | 5,3 3 | 1,2
4. Ziele
4.1 Haben Sie Ziele vereinbart?
ja nein
330 | 91,4 31 | 8,6
4.2 Falls ja, sind die Ziele Ihrer Meinung nach eindeutig, realistisch und attraktiv
formuliert worden?
ja teils/teils nein
247 | 73,5 86 | 25,6 3 | 0,9
5. Berufliche und personliche Entwicklung
5.1 Haben Sie liber Ihre beruflichen Perspektiven gesprochen?
ja teils/teils nein
214 | 69,5 57 | 18,5 37 | 12
5.2 Sind konkrete MaBnahmen vereinbart worden?
ja teils/teils nein
156 | 45,7 102 29,9 83 | 24,3
6. Fazit
6.1 Tragt das MAG Ihrer Meinung nach zur Verbesserung der Arbeitsbeziehung
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter/innen bei?
ja teils/teils nein
256 | 69,6 94 | 25,5 18 | 4,9
6.2 Glauben Sie, dass das MAG als Fiihrungsinstrument die Arbeitsergebnisse des
Landes NO steigert?
ja teils/teils nein
170 | 46,3 164 | 44,7 33 | 9
6.3 Kénnen Sie das MAG weiterempfehlen?
ja teils/teils nein
233 | 64,4 116 32 13 | 3,6
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