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Personalarbeit unter neuen Vorzeichen

Das Mitarbeitergesprach

Eine Notwendigkeit neu Mal3 zu nehmen?

.Der einzige Mensch, der sich verniinftig benimmt, ist mein Schneider. Er nimmt jedes Mal neu MaB3, wenn er

mich trifft, wihrend alle anderen immer die alten MalB3stibe anlegen in der Meinung, sie passten auch heute

noch.” (George Bernard Shaw)

Dr. Maria Ertl

Die Anforderung an viele Unterneh-
men, sich dynamisch und flexibel an
sich rasch verdndernde Situationen

anzupassen, erfordert nicht nur agi-

lere Methoden und Strukturen, son-
dern auch eine diesem agilen Kontext
entsprechende Fihrungskultur. Sollen
Fihrungskréfte in eine agilere Haltung
gelangen, so bedeutet das, alte Denk-
muster und Verhaltensweisen abzule-
gen und verénderte Wege zu beschrei-
ten.

Dies fihrt zu der Frage, wie Fiihrungs-
instrumente diese oftmals notwen-
digen Verdnderungsprozesse unter-

stltzen konnen.

Das Mitarbeitergesprach im traditio-
nellen und weithin bekannten Sinne ist
in seinem Kommunikationsprozess top-
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down angelegt, was klare hierarchische
Strukturen im Sinne einer klassischen
Aufbauorganisation voraussetzt. Ziele
werden dabei allerdings zum Teil von
.oben” vorgegeben, auch Entschei-
dungen werden oftmals alleine , oben”
getroffen, auch wenn die dafur hilf-
reiche Praxiserfahrung und Expertise
eigentlich viel weiter ,unten” anzutref-
fen ware.

Im schlechtesten Falle sind die Mitar-
beiterlnnen dabei mehr auf ihre Vor-
gesetzten und die Geschéftsfihrung
ausgerichtet als sich bewusst auf die
Kunden des Unternehmens zu fokus-

sieren.
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INOVATOR

In agilen Strukturen wird ja mit dem
Ziel erhdhter Reaktions- und Anpas-
sungsfahigkeit diese Ausrichtung so-
zusagen auf den Kopf gestellt. Statt
«Erfreue deinen Vorgesetzten” lau-
tet hier der Leitsatz ,Erfreue deinen
Kunden”, indem die Verantwortung
viel ndher an die operative Basis ver-
legt wird. Es sind ja vor allem inter-
disziplinare Teams, wo aus ganzheitli-
cher Unternehmenssicht die kunden-
spezifische Fachkompetenz und die
héchsten Erfahrungswerte zu finden
sind.

Gemeinsam erfolgreich fir den Kunden
zu agieren — dafir braucht es nachvoll-
ziehbare und gestaltbare Ziele und die
Chance, Potenziale optimal einbringen
zu kénnen. Konsequent gedacht sind
es also Werte wie Selbstverantwortung
und Kooperation, die gestarkt werden
mdussen.

Fordern klassische Mitarbeitergespra-
che eher die personliche Zielverfol-
gung und Weiterentwicklung sowie
die Beziehungsqualitdt zur direkten
Fihrungskraft, so sind in agilen Struk-
turen viel umfassendere Kommunika-
tionsprozesse nétig, die der reduzier-
ten Hierarchie und verstarkten Team-
orientierung gerecht werden. Neben
den einzelnen Persdnlichkeiten missen
hier auch die Teamprozesse und -quali-
taten weiterentwickelt werden.

Férderung einzelner
Mitarbeiterinnen durch
agiles Feedback

Sollen Eigeninitiative, Selbstverantwor-
tung und Verbindlichkeit als zentrale
Haltungen einer agilen Handlungskul-
tur gestarkt werden, so bedarf das ei-
nes permanenten Feedback-Prozesses
anstatt einer jghrlichen Beurteilung und
Ruckmeldung. Das ist keineswegs neu
und macht auch im Kontext des weit-
hin gelebten Mitarbeitergespréches
nur in dieser Weise Sinn, weil Entwick-
lungsprozesse nicht nur einen Anstof3,
sondern viele und besténdige Impulse
bendtigen.
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Ein differenziertes und offenes Feed-
back der jeweils zustdandigen nachsten
Verantwortungsebene ist eine ideale
Plattform,
regelmaBig zur Selbstreflexion anzu-

um die Mitarbeiterlnnen

regen und damit personliche Poten-

zialentfaltung sicherzustellen.

Umgang mit Zielvereinbarungen
und kontinuierlichen
Evaluierungsprozessen

Was allerdings den Zielprozess betrifft,
so braucht es hier bei weitem mehr Fle-
xibilitdt und Anpassungsbereitschaft
als bisher. Wurden Ziele bisher mit ei-
nem sehr hohen Verbindlichkeitsgrad
vereinbart und festgezurrt, so muss
dies in Zukunft einem viel dynamische-
ren Prozess weichen.

Die Prioritdten der Arbeit sollten eng-
maschig besprochen und reflektiert
werden, was sicherstellt, dass der/die
Mitarbeiterln ausreichend Orientierung
hat, um seine/ihre Rolle voll auszufillen
und er/sie gleichzeitig auch jederzeit
flexibel auf Veréanderungen reagieren
kann. Zudem werden in einem agilen
Umfeld Ziele oftmals durch die Prozes-
se vorgegeben und daher auch eher

auf Teamebene zu verfolgen sein.

Férderung des gesamtunterneh-
merischen Denkens - Ergénzung
durch iibergreifende
Dialogrdume

In einer auf den Kunden ausgerichteten
Geisteshaltung bedarf es auch einer
vertrauensvollen Zusammenarbeit der
gesamten Prozesskette im Unterneh-
men —und das auf gleicher Augenhdhe.
Dafir braucht es unbedingt regelmaBi-
ge Réume fur diesen Ubergreifenden
Dialog von unterschiedlichen Teams,
in denen die gemeinsamen Erfolge,
aber auch Versdumnisse ebenso offen
diskutiert werden wie die Qualitat der
Zusammenarbeit. Ein ehrlicher Feed-
back-Prozess kann hier die wesentliche
Basis fur das Empfinden gemeinsamer
Erfolge aufbereiten.

Dieser Part ist in klassischen Mitarbei-
tergesprachen vollig ausgespart, da
es hier ja ausschlieBlich um die Zusam-
menarbeit in der hierarchischen Linie
geht. Da diese aber in agilen Struktu-
ren immer mehr durch eine Vielzahl von
interdisziplindren Teams ersetzt wird,
ist hier die Erganzung durch Ubergrei-
fende Dialograume unerlasslich.

Das Mitarbeitergespréach - das
richtige MaB durch eine leben-
dige Reflexions- und Feedback-
kultur

In klassischen hierarchischen Struktu-
ren hat sicher auch die traditionelle
Form der Mitarbeitergespréache ihre
Berechtigung. Es sollte aber bewusst
sein, auch diese entfaltet ihren beson-
deren Wert in der Mitarbeiterentwick-
lung erst dann, wenn auf das struktu-
rierte Jahresgesprach ein fortlaufender
Feedback- und Reflexionsprozess auf-
gebaut wird.

In zunehmend agileren Strukturen, die
sich darin ausdriicken, dass viel Verant-
wortung auf die Ebene von interdiszi-
plindren und auch immer wieder wech-
selnden Teams verlagert wird, braucht
es hingegen ein flexibleres Kommuni-
kationsmodell, welches einen dyna-
mischen, am Kundenbedarf orientier-
ten Feedback- und Reflexionsprozess
— auch auf Teamebene - sicherstellt.
Diese Gesprache koénnen durchaus
auch von den Mitarbeiterlnnen an-
gestoBBen werden und sollten das ge-
meinsame Leistungs- und Innovations-
potenzial bestmdglich erschlieBen. Der
Erfolg folgt dann von selbst!




