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A) Zusammenfassung

Organisationsentwicklung (OE) kann als geplanter bzw. gesteuerter Veranderungsprozess
verstanden werden, der sich in die Phasen Status Quo, etwas Neues,
Verwirrung/Unsicherheit/Chaos, Integration und Erreichen eines neuen Status Quo/neues
Gleichgewicht eingliedern lasst. Hierbei ist der proaktive Ansatz vom reaktiven Ansatz zu
unterscheiden, je nachdem wie weit vorausschauend die Veranderung eingeleitet werden soll.

Zu den Phasen der Veranderung kann festgestellt werden, dass sich auch diese in verschiedene
Stadien untergliedern lassen: Vorahnung, Schock, Abwehr, Resignation, Wehmut/Trauer,
Neugierde, Wohlbefinden/neues Selbstvertrauen. Die Aufgabe der Fihrungskraft ist es die
verschiedenen sich ergebenden Spannungsfelder auszugleichen. Dazu gehdrt z.B. die
Ausgewogenheit zwischen Schnelligkeit und Zeit, Transparenz und Geheimhaltung, Loyalitat und
Treue, Macht und Ohnmacht um nur einige zu nennen.

Wobei bei allen Verénderungen gleichwertig die ,menschliche Befriedigung® und die ,optimale
Aufgabenerfillung” angestrebt werden. Auftretende Probleme werden immer im Zusammenhang mit
der organisatorischen und gesellschaftlichen Umwelt untersucht und behandelt.

Das Mitarbeitergesprach (MAG) findet grundsatzlich zwischen der Fuhrungskraft und dem/der
Mitarbeiter/in je nach Anlass statt. Die Vorteile sind sowohl auf der aufgabenorientierten Seite aber
vor allem auf der Beziehungsebene gegeben. Dazu ist es notwendig, eine gute Planung,
Kompetenzen in der Gesprachsfihrung bzw. Kommunikationstechniken sowie eine genaue
Vorbereitung der Gespréachsinhalte zu beachten.

Im Zusammenhang mit den Mitarbeitergesprachen (MAG) soll auf die verschiedenen Formen, ihre
Inhalte bzw. Zielvorgaben hingewiesen werden. Diesbezlglich unterscheidet man zwischen dem
Anerkennungsgesprach, dem  Entwicklungsgesprach, dem Ermahnungsgesprach, dem
Feedbackgesprach, dem Gehaltsgesprach, dem Halbjahresgesprach, dem Jahresgesprach, dem
Konfliktgesprach, dem Kritikgesprach, dem Motivationsgespréch und dem
Zielvereinbarungsgesprach. In der Praxis allerdings werden in der Regel Mischformen vorzufinden

sein.

Wie bereits zu Beginn angefiihrt, zielt OE auf eine geplante bzw. gesteuerte Veranderung ab. Wobei
Veranderung bzw. Weiterentwicklung jede Organisation erfasst, unabhangig, ob diese geplant
stattfindet. Die Gemeinde St. Georgen an der Gusen hat sich fir die zielgerichtete und geplante OE
entschlossen. Sie hat im Jahr 2016 festgestellt, dass die Sicherstellung der effizienten und
effektiven Organisationsfihrung mit einem extern begleiteten OE-Entwicklungsprozess gestartet
werden soll. Ziel dabei ist es, die gesamte Gemeinde St. Georgen an der Gusen mit all ihren
Stakeholdern auf die zuklnftigen Anforderungen und Verdnderungen vorzubereiten und die
notwendigen Skills und Strukturen sowie ein effektives und effizientes Wissensmanagement dafur

zu definieren. Dieses mehrjahrige Projekt zeigte bereits im 1. Analysejahr wesentliche
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Handlungsfelder auf. Im Bereich der Struktur- und Aufgabenanalyse identifizierte ein Kernteam das
MAG als geeignetes Analyseinstrument, mit dem gleichzeitig auch eine gewinschte Starkung der
mittleren Fuhrungsebene (Abteilungsleiterinnen) vermittelt werden sollte. Zusammenfassend kann
hierzu festgestellt werden, dass der Implementierung des MAG ein sehr hoher Stellenwert
zugeschrieben wurde und somit einen nicht unwesentlichen Entwicklungsaufwand umfasste. Die
Benefits der Durchfihrung fir die Organisation selbst waren jedoch unmittelbar erkennbar: aus
anfanglicher Unsicherheit und Nervositdt wurde Klarheit und Zufriedenheit. Die Ergebnisse
hinsichtlich der Zielsetzung wurden im  Geschéftsverteilungsplan eingearbeitet.  Die

Kommunikationswege sind nun eindeutig festgelegt.

Der Zeitaufwand der Konzeptionierung sowie der anschlieRend regelmafRigen Durchfiihrung ist

jedoch herausfordernd und erfordert seitens der Filhrungsebene enorme Disziplin.

Der beschriebene Einsatz des MAG in St. Georgen an der Gusen stellt kein starres Instrument dar.
Auch hier ist Entwicklungs- und Anpassungspotenzial moglich. Das MAG unterstitzt den Prozess
.Lust auf Zukunft‘, schafft Verstandnis und Offenheit flr notwendige Verénderungen. Der/die
Mitarbeiterin ist wesentlicher Trager, Motivator und Erfolgsfaktor von unternehmensbedingter
Veranderung. Eine klare Struktur, offene Kommunikation bieten ihm/ihr die notwendige Basis und
Orientierung. Strategie- und Zielvorgaben lenken die Organisation. Eine gemeinsame Ausrichtung

ist daher die Voraussetzung fur eine ganzheitliche, positive und erfolgreiche Weiterentwicklung.

Das MAG ist dabei kein ,Allheilmittel* — gezielter, wohl Uberlegter und ressourcenschonender

Einsatz wirken jedoch positiv auf das Gesamtunternehmen und dessen Entwicklungsprozesse.

Das MAG als Instrument der OE hat im Fall der Gemeinde St. Georgen an der Gusen zu den
gewinschten positiven Auswirkungen und Informationsbereitstellungen beigetragen und im Rahmen

von ,Lust auf Zukunft* die notwendigen Analysedaten zur qualitativen Mal3nahmensetzung geliefert.

Ing. Mag. Thomas Ammerstorfer Seite 2
Mag. Gerda Brettbacher



B) Das Mitarbeitergesprach (MAG) als Instrument der Organisationsentwicklung (OE) in
der Theorie

1) Organisationsentwicklung — Definition, Ziel und Anliegen:

Definition:  Organisationsentwicklung (kurz gefasst OE) ist ein Konzept, um geplanten sozialen
Wandel in Organisationen umzusetzen. OE wird sehr allgemein definiert als ,Interventionsstrategie,

welche gruppendynamische Prozesse verwendet, die sich auf die Organisationskultur konzentriert,

um geplante Verdnderungen herbeizufilhren*. Nach einer anderen Definition bezeichnet die
Organisationsentwicklung das Management von Veranderung unter planvoller Einbeziehung
der Mitarbeiter und Wissenstrager. Sie sorgt durch einen strukturierten Prozess flr

Erkenntnisgewinn und Wissenszuwachs dort, wo Entwicklungsbedarf besteht.

Ziel: Um das Ziel bzw. Anliegen der OE zu erlautern, ist es hilfreich, sich mit dem Modell "Phasen
der Entwicklung" vertraut zu machen.

B
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Grafik 1: Phasen der Entwicklung nach Satir/Lewin

Phase 1: "Alter Status Quo"

Jedes System (Team, Abteilung, Amt ...) tendiert dazu einen Gleichgewichtszustand zu erreichen

(wiederkehrende Ablaufe, Rollenerwartungen, Aufgabenverteilungen, ...).

Dieser Gleichgewichtszustand hat verschiedene Vorteile, wie zum Beispiel hohe Effizienz, die
Routine in wiederkehrenden Ablaufen mit sich bringt. Zudem benétigen Menschen ein Mindestmal3
an subjektiv empfundener Vorhersagbarkeit, um sich sicher zu flhlen. Es gibt oft einen Widerstand
gegen das Verlassen dieses Gleichgewichts, zumal die Beteiligten nicht wissen, was durch eine

Veranderung geschehen wirde.

Ing. Mag. Thomas Ammerstorfer Seite 3
Mag. Gerda Brettbacher


https://de.wikipedia.org/wiki/Organisationstheorie
https://de.wikipedia.org/wiki/Organisationskultur

Phase 2: "Etwas Neues"

Wenn der Gleichgewichtszustand aufgegeben wird, dann deshalb, weil

. eine verdnderte Umwelt dazu zwingt (z.B. Gesetzgebung, wirtschaftliche Zwéange,
Aufgabenstellungen, neue politische Verhéltnisse, Technologie...)

. einen anderer Zustand bzw. ein anderes Ziel erreicht werden soll

. die Handlungsfahigkeit der Einheit gefahrdet erscheint

Wesentliche Veranderungen (initiert durch Entscheidungen, Umstrukturierungen ...) fiihren
aufgrund ihrer Tragweite und der Wechselwirkungen im System nicht unmittelbar zu einem neuen
Gleichgewichtszustand, sondern zunachst in eine Phase der Verwirrung. Dies geht mit einer
Erh6hung der subjektiv empfundenen Unsicherheit einher, die teilweise als Herausforderung,
teilweise als Bedrohung erlebt werden kann. Ist die alte Ordnung durch das Neue gestort und nicht

mehr aufrechtzuerhalten, beginnt Phase 3 (Verunsicherung und Chaos).

Phase 3: "Verunsicherung und Chaos"

3.a.) Das Niemandsland zwischen alter und neuer Ordnung:

Die Phase der Verwirrung ("Chaos") ist gekennzeichnet durch widerstrebende Meinungen, Motive,
Geflihle, Geschwindigkeiten in der ldentifikation mit den neuen Zielen und Umsetzung derselben
sowie zeitweilige Orientierungslosigkeit bei den Betroffenen: Bewahrtes ist in Frage gestellt, "das
Neue" noch nicht greifbar. Diese Phase kann Angst machen.

Ist dieses Niemandsland zwischen verlorener ,alter Welt* und noch nicht gelebter ,neuer Welt"

betreten sind verschiedene Szenarien denkbar:

. es wird ein neuer Status Quo erreicht ...

0 auf hoherem z. B. effizienterem Niveau

o auf niedrigerem Niveau

. man kehrt um und findet sich geschwécht oder gestéarkt wieder im alten Status Quo
. man scheitert und das System I6st sich auf

3.b.) Sofortiger Wechsel vom alten Status Quo in den neuen Status Quo?

Das Streben der Initiatoren der Veranderung von einem sofortigen Wechsel birgt neben der Kraft,

die fur Veranderungen unerlasslich ist, auch Gefahren. Wer rasch etwas verandern will, ist verfihrt,

. Unsicherheiten und wichtige Fragen zu tbergehen

. Widerstand bei den Betroffenen gegeniiber der Veranderung vorschnell abzuwerten, anstatt
eine Information Uber bisher vernachlassigte Aspekte der Veranderung darin zu sehen

. notwendige Entwicklungsschritte nicht zu tun (z. B. rechtzeitige Auseinandersetzung mit
Beflrchtungen, frihzeitige Berlicksichtigung anderer Perspektiven, rechtzeitige Einbindung

relevanter Interessengruppen, ...)
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3.c.) Es bleibt meist nicht bei einem neuen Impuls. Ein weiterer folgt:

. von aul3en (Gesetze, wirtschaftliche Zwénge, geénderte politische Verhaltnisse...)

. von innen: Versuche, das Chaos und die Verwirrung mit weiteren Entscheidungen zu
bewaltigen, die jedoch ihrerseits wieder zu bewaltigende Veranderungen nach sich ziehen. Wenn
hier nicht mit Bedacht vorgegangen wird, besteht die Gefahr einer sich beschleunigenden

Aktionismus-Spirale, die das Chaos noch verstarkt:

Wieder etwas

Meus
Entscheidungen,
urm dem Chaos zu

hegegnen

Aktionismus-Spirale

SWaErwirrung,
Unsicherheit, Chaos
Etwas Meues

Grafik 2: Aktionismusspirale

Es ist aufgrund der Beziehungsgeflechte (Vernetzungen) und etablierten Muster der
Zusammenarbeit nicht vorhersehbar, wie sich eine Intervention, also ein Impuls von au3en auf das
System als Ganzes auswirkt. Ein und derselbe Impuls (z. B. eine wichtige Information) kann, - je

nachdem, wo sie im System landet - zu unterschiedlichen Auswirkungen fihren.

Phase 4: "Integration"

Wird die Phase der Verwirrung und des Chaos konstruktiv gemeistert, finden allmahlich alle
Beteiligten einen neuen Rhythmus in der Zusammenarbeit. Es etabliert sich eine neue Ordnung, die

zwar Kinderkrankheiten aufweisen kann, im Wesentlichen beginnt sich das System zu bewahren.

Phase 5: "Neuer Status quo"

Der neue Status Quo ist etabliert. Das System hat ein neues dynamisches Gleichgewicht gefunden.
Selbst Menschen, die noch in der Chaosphase der alten Ordnung nachgetrauert haben, haben sich
in die neue Ordnung integriert. Die notwendigen Fahigkeiten sind erworben, Reibungsverluste, die
in der Integration noch auftraten, sind minimal. Tatsache ist, wenn keine weiteren Veranderungen
aus der Umwelt oder dem System kommen, ist dieser Zustand in der Regel zu erwarten. Man denke
nur - sofern eine Familie gegriindet wird - an die Geburt des ersten Kindes (etwas Neues!). Wenn
Phase 5 nicht erreicht wird, weil - im Ubertragenen Sinne gesprochen - stdndig neue Kinder in die
Welt gesetzt werden, die Kinder von gestern vernachlassigt werden und verwahrlosen, kann keine
Ruhe einkehren. Dann wird das Chaos zur Tagesordnung und die Aussage: "Kein Stein bleibt auf
dem anderen" Wahrheit, zumal ein System, das nicht zur Ruhe kommt, von Auflésung bedroht ist.

Es ist Aufgabe der OE, einen Rahmen fir die Bewaltigung des Neuen zu schaffen. Die Betroffenen

sollten so stark wie moglich einbezogen werden.
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Grafik 3: Rahmen der OE

In dem proaktiven Ansatz ist der Anspruch der OE, Verdnderungen einzuleiten und zu fragen:

"Welche Zukunft wollen wir und was kdnnen wir beitragen, dass diese Zukunft wahrscheinlich wird?"

In dem reaktiven Ansatz verfolgt die OE das Ziel, nach "Einschlag des Neuen" einen Rahmen zu

schaffen, der zur konstruktiven Bewaltigung der "Chaos" Phase im Sinne der definierten

Unternehmensziele beitragt und sicherstellt, dass notwendige Entwicklungsschritte stattfinden.

Fir beide Ansatze sind notwendige Entwicklungsschritte beispielsweise:

Eine schlechte Nachricht,
dia wesentliche Konseguenzen
& Vorahnung fir das weitere Leben hat

Sorge

Schreck
Schock
. Unglaube

Formulierung von Visionen und Zielen

Auseinandersetzung mit getroffenen Entscheidungen

Entwicklung von konkreten Lésungsideen mit den Betroffenen

Klarung der Rollenerwartungen und Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Abteilungen
Reflexion bisheriger Projekte mit dem Ziel fir die zukinftige Arbeit zu lernen

Konstruktiver Umgang mit Emotionen, die bei den Betroffenen durch den
Veranderungsprozess ausgeldst werden. (im Sinne der Frage, wie kann mit der freigesetzten
emotionalen Energie so umgegangen werden, dass sie wieder in hohem Engagement und
Motivation der Mitarbeiter zum Ausdruck kommen kann?

Die emotionale Verarbeitung unerwiinschter Veranderungen

A Wahlbefindens
Selbstvertrausn’

Abwehr
Arger
Aggression
Meugler
L offen flir Neues,
Zuversicht

{ Resignation
% Depression

Wehmut
X Trauer

Tal der Tranen
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Grafik 4: Phasen der Veranderung:
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14. Fuhrungskrafteakademie .Das MAG als Instrument der OE; Implementierung am
Beispiel der Marktgemeinde St. Georgen an der Gusen*

Festzuhalten ist, dass sich Phasen der relativen Stabilitstt mit Phasen der
Destabilisierung/Verunsicherung abwechseln:
1. Alpha: stabil und im Gleichgewicht

2. Beta: Zeit der Unsicherheit und des Infragestellens

3. Gamma: Zeit der Wut, Angst und Verwirrung

4, Delta: Inspirierte Begeisterung

5. Alpha neu: Stabilitat im nachsten Wertesystem (auf der neuen Entwicklungsebene)
BN = o T =
B Eiaaan e | E =i aumi?,?:'?.%: .}';é'.:rmm

5
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Grafik 5: Spiral Dynamics

Die wesentliche Herausforderung der Fuhrungskraft ist es, die Spannungsfelder, die die Entwicklung

einer Organisation mit sich bringen, zu beriicksichtigen und auszubalancieren:

Schnelligkeit vs. Zeit fur Entwicklung

Vorgabe vs. Mitwirkung

Komplexitat vs. Vereinfachung

bewahren vs. veréandern

Transparenz vs. Geheimhaltung

Flrsorge vs. Eigenverantwortung

Macht vs. Ohnmacht

Loyalitat und Treue vs. Zivilcourage und Trennung

Vereinfachung Schnelligkeit

Transparenz Vorgabe

Ohnmacht Eigenverantwortung

Lovyalitat

Treue Verandern

Zivilcourage

Bewahren Trennung

Flursorge Macht

Mitwirkung Geheimhaltung

Zeit far Komplexitat
Entwicklung

Grafik 6: Spannungsfelder der OE:
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Die OE ist an ein humanistisches Menschenbild gebunden. Nach der von Douglas McGregor

entwickelten X-Y-Theorie will sich der Mensch von Natur aus verwirklichen, strebt danach, seinen
Neigungen und Interessen nachzukommen, zeigt Engagement und sucht Verantwortung.

Die besten Realisierungschancen haben Methoden, welche unter Einbeziehung der Wiinsche und
Hoffnungen der Beteiligten durchgefiihrt werden. Gegenstand der Veranderungen im Zuge der OE
sind nicht nur technische und organisatorische Strukturen und Ablaufe, sondern auch
zwischenmenschliche Kommunikations- und Verhaltensmuster sowie die in der Organisation

herrschenden Normen, Werte und Machtkonstellationen (Organisationskultur).

Bei allen Verédnderungen werden dabei gleichwertig die ,menschliche Befriedigung“ und ,,optimale
Aufgabenerfillung” angestrebt. Dabei festgestellte Probleme bei einzelnen Subsystemen, Gruppen
oder Personen werden nicht isoliert betrachtet, sondern immer auf Zusammenhange mit der

organisatorischen und gesellschaftlichen Umwelt untersucht und behandelt.

Eine wesentliche Funktion innerhalb der Organisationsentwicklung ist die Mitarbeiterkommunikation.
Organisationen mussen nicht nur Arbeitsprozesse gewahrleisten, sondern auch Lernprozesse
ermdglichen. Die gangigen Lernfomen bestehen einerseits aus internen oder externen Schulungen,
andererseits aus lernbezogenen Interaktionsformen wie Coaching, Mentoring oder eben

Mitarbeitergesprachen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern. Die Mitarbeitergesprache stellen

daher ein zentrales Instrument der Organisationsentwicklung dar.

2) Das Mitarbeitergespréch:

Das Mitarbeitergesprach (Abkirzung: MAG) zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter ist ein

Instrument, in dem die Beteiligten regelmafiig (Ublicherweise jahrlich mit allfalligen zusétzlichen
Terminen) oder bei Bedarf spezifische und damit anlassbezogene Inhalte (wie etwa
Zielvereinbarungen, Leistungsbeurteilungen, Weiterbildung, persdnliches Feedback,
Entwicklungsmoglichkeiten, offene Fragen) besprechen. Soweit die Gesprache papiergebunden
erfolgen, orientieren sie sich haufig an Personalbédgen, Leitfaden, Checklisten und/oder Formularen,
die auch als Struktur fur die Gesprachsfiihrung durch die Fihrungskraft dienen. Alternativ kann auf

softwaregestiitzte Systeme zurlickgegriffen werden.

Das Protokoll eines MAG sollte bei den Gesprachspartnern verbleiben und ist vom Vorgesetzten
unter Verschluss zu halten; lediglich ein Formular mit vereinbarten Entwicklungs- und
BildungsmalBhahmen wird nach Zustimmung des Mitarbeiters und der Fihrungskraft an die
Abteilung Personalentwicklung weitergegeben. Das ist der Unterschied des MAG zu einer
standardisierten Leistungsbeurteilung. Es soll vor allem die Kommunikation verbessern, Vertrauen

schaffen und den Mitarbeiter fir Unternehmensziele gewinnen.
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Die Elemente sind optional und kdnnen nach betrieblichen Wiinschen und Erfordernissen angepasst

werden. Wichtig ist, dass etwaige Beurteilungskriterien realen Anforderungen der Aufgabe

entsprechen. Daher ist eine Aufgabenanalyse notwendig, um geeignete Kriterien zu finden.

3) Anlasse fir und Inhalte von Mitarbeitergespréachen:

. Ende der Probezeit

. Vertragsbeendigung, Auflosung bzw. Kiindigung (Trennungsgespréch)

. Lob und Kritik

. Ruckkehr nach Arbeitsunfahigkeit bzw. Krankheit (Krankenrtickkehrgesprach)

. Planung eines Aufstiegs, Anderung der Aufgaben - Karrieregespréaches

. Konfliktwahrnehmung, -analyse und -bewaltigung bzw. -moderation

. Forderung und Potenzialausschopfung der Mitarbeiter im Rahmen der Personalentwicklung

(regelmafig, z.B. jahrlich)

. Austrittsgesprache

. Lohngespréache, nicht jedoch Gehaltskiirzungen

Am Ende des Gesprachs wird haufig eine fur beide Seiten bindende Vereinbarung tber das weitere
Vorgehen getroffen. MAG, die rechtliche Folgen nach sich ziehen kdnnen, werden im Regelfall vom
Arbeitgebervertreter protokolliert. Oft sind Folgegesprache, Zwischenziele und Erfolgskontrollen

hilfreich, da sie eine verstarkende Verpflichtungswirkung haben.

Anwesenheit Dritter

MAG finden als Zwei- oder als Mehr-Personen-Gesprache statt. Die Einbeziehung einer

Personalvertretung ist nicht obligatorisch, kann aber betrieblicher Ubung entsprechen; das heiflt, ob

der Mitarbeiter Vertrauenspersonen beiziehen darf, ist gesetzlich nicht geregelt.

Struktur

Der Gesprachsablauf kann folgende Punkte umfassen:

. Darstellung/Vereinbarung der Gespréachsziele

. Ruckblick mit beiderseitiger konstruktiv-kritischer Analyse

. Anerkennung erzielter Ergebnisse (Mitarbeiterbeurteilung durch Vorgesetzten)

. Formulierung von Entwicklungspotenzialen (vor allem durch Arbeitgeberseite)

. Bewerbung um neue Aufgabenstellung, weitere Ziele

. Vereinbarung notwendiger Zwischenschritte dahin

. Zusammenfassung (beidseitige) bisheriger Ergebnisse

. nachste Schritte (eventuell Fortsetzungstermin vereinbaren)
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Das Gesprach sollte in einer ruhigen Atmosphéare ohne Zeitdruck (angemessene Zeitvorgabe, die
vorab bekannt ist, z.B. 30 Minuten) stattfinden. Gegenseitige Wertschatzung sollten bei Erdffnung

und Abschluss zum Ausdruck gebracht werden.

4.) Vorteile und Nutzen von Mitarbeitergespréachen

MAG haben nachtstehende Vorteile flir das Unternehmen, die Fuhrungskraft und den Mitarbeiter
selbst. Vorausgesetzt wird eine offene, auf Vertrauen und Respekt basierende Unternehmens- und
Kommunikationskultur, Fihrungskrafte mit ausgepragten Sozial- und Kommunikationskompetenzen

und sich mit Unternehmen, Zielen und Menschen identifizierende Mitarbeiter:

. Forderung der Kommunikation tber Aufgaben und Ziele

. Vertrauensforderung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter

. Forderung einer Zusammenarbeit und Pflege des Arbeitsklimas

. Starkung des Arbeitsklimas und der Mitarbeitermotivation

. Forderung des Leistungsbewusstseins, vor allem in Zielvereinbarungen

. Mitarbeiterbindung und Mitarbeiter-Fuhrungskraft-Beziehung

. Information Uber Karriere und Entwicklungsmaglichkeiten

. Eréffnung und Umsetzen von Perspektiven flr Mitarbeiter

. Aktive Mitwirkung und Mitgestaltung am Unternehmensgeschehen

. Frihwarnsystem und Pulsnehmer fir Probleme, Negativtrends und Konflikte

Regelmalige Mitarbeitergespréache planen, vorbereiten

Wenn MAG im Rahmen der Personalentwicklung regelméRig gefuhrt werden sollen, ist es Aufgabe
der Vorgesetzten, sie so einzuplanen, dass beide Seiten einen Gewinn daraus erzielen. Das heil3t,
dass sie angekundigt und mit einem Zeitrahmen und méglichen Themen stattfinden kénnen. Welche
Angebote ein Vorgesetzter letztlich machen kann, héngt von dem Umfang der ihm erteilten

Kompetenzen ebenso ab, wie das Ausmal’ an Motivation, das er vermitteln kann.

Das MAG ist ein Fuhrungsmittel des Vorgesetzten. Respekt und Professionalitdt gebieten eine
Vorbereitung auf jedes Gesprach, die einer Faustformel folgend so lang sein kann, wie das spatere
Gesprach. Wer Zeiten der Vorbereitung verkiirzen méchte, sollte Beobachtungen dokumentieren.

Gesprachsfihrung und Kommunikationstechniken

Es gibt Techniken und Regeln, die den Erfolg von MAG ausmachen: Ein klares Gesprachsziel
formulieren und kommunizieren, Mitarbeitern den Gesprachsnutzen klarmachen, griindliche
Vorbereitung auf Thema und Mitarbeiterpersénlichkeit, aktives Zuhéren im Dialog, Mitarbeiter-
Meinungen einbeziehen und -Selbstvertrauen fordern und positives und klarendes Feedback auf

Gesagtes geben. Insbesondere Feedback halt den Dialog im Gang, stellt sicher, dass man das
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Gesprachsziel nicht aus den Augen verliert und signalisiert Mitarbeitern, dass man zuhért und an
ihren AuRerungen interessiert ist. Je nach Gesprachsanlass ist auf Handlungsorientierung zu
achten, die Zusammenfassung von Kernaussagen, Entscheidungen und Vorgehensweisen, sich auf
Niveau, Sprechtempo und Wortwah| des Gegenubers einstellen, gute Ideen und Meinungen loben.
Wichtige Gesprache wie Zielvereinbarungen, Leistungsprobleme, Kindigungsandrohungen oder
arbeitsrechtliche Aspekte sollten stets schriftlich festgehalten bzw. protokolliert werden oder je nach
Bedeutung in eine Personalakte kommen. Der Einsatz von Fragen ist wichtig, welche

Mehrinformationen ermgglichen, den Dialog stéarken und ein Mittel der Gesprachssteuerung sind.

Kommunikation und Fihrungsinstrument

Man kann MAG drei Ebenen zuteilen. Die eine ist die zwischenmenschliche Kommunikation, die
dem Arbeitsklima, Zusammengehdrigkeitsgefihl und Teamgeist dient, oft spontan ist und dem
Bediirfnis entspringt, sich auszutauschen. Diese Gesprachskultur ist unorganisiert, pflegt und festigt
die Beziehungen zwischen Mitarbeiter und Fihrungskraft und ist somit oft Ausdruck eines guten
Arbeitsklimas und einer mitarbeiterorientierten Unternehmenskultur.

Auf der zweiten Ebene kann man das MAG als eher zielorientiertes Fuhrungsinstrument
betrachten, welches die Zielvereinbarung, Leistungsbereiche, Mitarbeiterférderung, Motivation und
andere Fihrungsaspekte umfasst und Fihrungs- und Leistungsaufgaben erfiillt. Umso besser die
Quialitat und Vertrauensbasis der Kommunikation der ersten Ebene ist, desto nachhaltiger ist das
MAG der zweiten Ebene.

Die dritte Ebene ist die Reaktion auf aulRere Signale, Anliegen und Symptome, die schnelle
Gesprache, das heif3t, kommunikativen Handlungsbedarf notwendig machen. Dazu gehdren
beispielsweise Konflikte oder Konfliktsymptome, vermutete Unzufriedenheiten, Gesprachswiinsche
von Mitarbeitern wegen personlicher oder beruflicher Probleme oder unmittelbare Anerkennung auf
eine herausragende Leistung oder Problemlésung. Umso kommunikativer das Sensorium einer

Fuhrungskraft ist, desto besser und schneller agiert und reagiert sie auf dieser Ebene.

Was kann zum Erfolg des Gespréachs beitragen?

Der Vorgesetzte hat ebenso wie der Mitarbeiter Interesse, dass das MAG ein Erfolg wird. Der
Vorgesetzte gibt den ,Gastgeber* und ist fur die allgemeine Gesprachsfihrung verantwortlich, das
hei3t aber nicht, dass nicht auch der Mitarbeiter zum Erfolg des Gesprachs beitragen kann. Zu
achten ist, dass der Mitarbeiter Giber den Termin frih informiert wird. Grundlage fur ein erfolgreiches
MAG ist eine gute Vorbereitung. Es lohnt sich wahrend des Jahres Erfolge und Ideen zu sammeln
sowie Probleme festzuhalten. Je besser vorbereitet beide in das Gesprach gehen, umso mehr kann
eingebracht werden. Das betrifft auch die Entwicklung: Dem Vorgesetzten kdnnen Vorschlage

gemacht werden anstatt auf seinen Input zu warten. (beispielsweise Fortbildungsmafnahmen).
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Ein MAG hat Grenzen. Alle Themen kénnen nicht fir einen Termin gesammelt werden. Wenn
rasches Handeln wichtig ist, muss sofort ein Gespréach gesucht werden und darf nicht auf ein MAG

gewartet werden.

5) Die verschiedenen Erscheinungsformen des Mitarbeitergesprachs:
Das eine MAG gibt es nicht. Vielmehr gibt es einen bunten Blumenstraul3 von verschiedenen Arten
des MAG. Zu beachten ist, dass die Ubergange zwischen den einzelnen Gesprachstypen flieRend

sind und dass manche MAG — trotz unterschiedlicher Bezeichnungen — fast deckungsgleich sind.

5a) Mit dem Anerkennungsgespréach die Starken starken

Mit dem MAG in Form des Anerkennungsgesprachs werden die Mitarbeiter motiviert, indem die
Starken gestarkt werden. Durch Anerkennung wird den Mitarbeitern Orientierung gegeben und
werden diese zur effektiveren Arbeit angespornt. Gleichzeitig werden die Mitarbeiter in die

Verantwortung fur die zu leistende Arbeit miteinbezogen.

Anerkennung ist ein selten genutztes Fihrungsinstrument und MAG, obwohl es viele Vorteile bringt:

. Mitarbeiter, deren Leistungen gewirdigt wurden, wiederholen gern das in gleicher Gite, was
anerkannt wurde. So erfahren die Mitarbeiter, was gut von der Hand geht.

. Mit Anerkennung werden Erfolgserlebnisse geschaffen. Die Mitarbeiter fihlen sich bestatigt
und motiviert, auch in anderen Bereichen das Beste zu geben.

. Ein positives Feedback verstarkt die Beziehung und schafft ein starkes Vertrauensverhaltnis.

. Anerkennung ist kostenlos, eine Investition, um die Produktivitéat zu steigern.
5 Schritte fur Ihr erfolgreiches Anerkennungsgespréach:

1. Einmal die Woche sollte die Fuhrungskraft Anerkennungsgesprache mit all jenen fuhren, die
in ihrer Leistung oder im Verhalten lhrem Leistungs- und/oder Zielstandard entsprechen.

2. Die Mitarbeiter sind bei der Arbeit oder Sitzungen auf die gute Leistung, das vorbildliche
Verhalten anzuspre