Strategie & Management

Kommunikation

Potenziale der Mitarbeiter
gezielter erkennen und nutzen

Mitarbeitergesprache haben zu viel Potenzial, um sie als einmal im Jahr stattfindendes Ubel

anzusehen. Vielmehr ergeben sich durch browserbasierte Systeme neue Moglichkeiten, die

Kommunikation als Fihrungsmittel effizienter einzusetzen und Mitarbeitergesprache somit

erfolgsorientierter zu gestalten.

> Christian Katz, Norbert W. Schétzlein
Ohne den permanenten Blutkreislaufim
menschlichen Korper wire die Versor-
gung der Zellen und deren Regeneration
nicht vorstellbar. Gleiches gilt auch fiir
die Kommunikation in einem Unterneh-
men. Sie koordiniert, sie schafft Trans-
parenz, Vertrauen und Kultur, sie gibt
Richtung, motiviert und lasst uns in der
Interaktion lebendig fiihlen. Je besser

die Kommunikation in einem Unterneh-
men gelingt, desto effektiver und effizi-
enter das zielgerichtete Handeln aller
Leistungstrager.

Mitarbeitergesprach im Wandel

Anlassbezogen sind Gespriache mit den
Mitarbeitern das tégliche Fiihrungsmit-

tel, wenn es um die Abstimmung von To-
dos beziehungsweise um die Delegation
geht, eine Problem- oder Herausforde-
rung es erfordert, Kritik angezeigt er-
scheint und Anerkennung wie Lob das
Engagement und die Leistung ehrt. Die
Anlisse sind genauso vielschichtig wie
die Arbeitsprozesse komplex sind; es
muss eben alles im Fluss bleiben. Dariiber
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hinaus zeichnet es professionelle Fiih-
rung aus, den gemeinsamen Blick nach
vorne zu richten zugunsten:

> zukiinftiger Arbeitsschwerpunkte
und Ziele,

) eines tiefen Verstdndnisses von
Unternehmenszielen und -strategien,

) einer Balance in der Beziehungs-
pflege (Mitarbeiter/Vorgesetzter),

) einer Personalentwicklung, die nach
Potenzial / Talent fordert und dabei
weder liber- noch unterfordert,

) einer Engpasserkennung und
-schliessung,

) eines respektvollen Feedbacks.

Diesen kommunikativen Funktionen ge-
recht zu werden, ist die Aufgabe eines
Mitarbeitergespraches. In dieser institu-
tionalisierten Form durchlauft das Mitar-
beitergesprach derzeit eine stiirmische
Phase des Wandels. Immer mehr Unter-
nehmen geniigt es nicht, sich einmal im
Jahr zusammenzusetzen, papierbasiert
fiir Personalakten zu dokumentieren, die
kaum noch erinnerten Ereignisse eines
Geschéftsjahres Revue passieren zu las-
sen und von einer ungewissen Zukunft zu
sinnieren. Dem browserbasierten Mitar-
beitergespréch gehort die Zukunft, doch
nicht wie man vermuten kénnte im Jah-
resthythmus, sondern in durch den Mit-
arbeiter und die Fithrungskraft selbst-
bestimmten unterjahrigen, mindestens
halbjéhrlichen Intervallen. Wenn die Pro-
zessroutine stimmig ist, machen die Mit-
arbeitergespréache den Fithrungskraften
endlich Spass, und die einst 1astigen Alibi-
veranstaltungen sind passé.

Praxisbeispiele

Handel und Sonderfertigung

Die Unternehmenspolitik liegt im Ho-
heitsgebiet der Unternehmensfithrung.
Wechselt die Fiihrung oder wechseln im
Rahmen einer Nachfolgeregelung sogar
Gesellschafter und Geschéftsfiihrung,
steht vieles auf dem Priifstand. Akzen-
te verschieben sowie Wertvorstellungen
wandeln sich. Exakt in dieser Situation
befand sich die LDT Lager- und Dich-
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tungstechnik GmbH im Jahr 2013. Von
strategischen Anpassungen beim Ge-
schaftsmodell iiber eine neue Homepage
bis hin zum Unternehmensleitbild, ver-
bunden mit Fiihrungsgrundsatzen reich-
ten die Aktivitaten. Entsprechend hoch
war der Kommunikationsbedarf bei al-
len Mitarbeitern und Geschéftspartnern
sowie die Notwendigkeit, die Dinge ohne
Informationsverlust auf den Punkt zu
bringen.

Das neue Management wollte von An-
fang an richtig verstanden werden und
sich bei hoher Transparenz als eine bere-
chenbare Grosse positionieren. Hierzu
wurde all das, worauf es kiinftig ankom-
men sollte, von der Vision tiber die Ziele,
Strategien und operative Massnahmen
inverstandlichen Formulierungen in ein
browserbasiertes System fiir institutio-
nalisierte Mitarbeitergesprache imple-
mentiert.

Mit diesem System bereiteten sich Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter individuell
auf das Mitarbeitergespréch vor. Im an-
schliessenden Dialog zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter konnte sich
das Verstandnis der kiinftigen Ausrich-
tung sukzessive verdichten. Auf dieser
Basis erfolgten zeitversetzt die regelmas-
sigen Mitarbeitergespréache als Selbst-
und Fremdbildabgleich. Die Anwendung
in der Praxis zeigte, dass die grafischen
Auswertungen besser verstanden wur-
den, als dies papierbasierte Systeme leis-
ten kdnnen.

Maschinenbau

Unter ganz anderen Ausgangsbedingun-
gen erfolgte der Wechsel vom papierba-
sierten zum systemgestiitzten Mitarbei-
tergesprach beim Nutzfahrzeugzulieferer
Licos Trucktec GmbH. Das Unternehmen
versteht sich als Innovationsfiihrer in sei-
ner Marktnische und weiss mit Blick auf
Kreativitdt und Engagement um die Be-
deutung und den Stellenwert der Mit-
arbeiter fiir den Unternehmenserfolg.
Dem Unternehmen kommt es darauf an,
dass die Potenziale aller Mitarbeiter best-
moglich zur Entfaltung kommen. Dazu

SWISS
EXCELLENCE

FORUM

Network to Success

Unternehmertagung
und Verleihung
Swiss Ethics Award

Nominierte Projekte

Despite GmbH: Assessment fur
Vertrauenspositionen — AVP©

Die Sozialfirma AG: Nachhaltige
Integration handicapierter Arbeit-
nehmer in den ersten Arbeitsmarkt

Weleda AG: Ethische Beschaffung
naturlicher Rohstoffe

Referenten

Nadja Lang, Geschaftsleiterin Max
Havelaar-Stiftung (Schweiz)
Prof.Dr.Dr. Franz Josef Raderma-
cher, Mathematiker und Wirtschafts-
wissenschaftler, Universitat Uim
Roger de Weck, Generaldirektor SRG
Nicole Brandes (Moderation)

Koordinaten

20.April 2016, KKL Luzern
16.00-19.30 Uhr
anschliessend Apéro riche

Kosten

CHF 220.—/CHF 150.— fUr Mitglieder
inkl. Apéro riche, exkl. MwSt.

Anmeldung

SWISS EXCELLENCE FORUM
Tel. 041 229 30 40
WWW.SWiss-excellence-forum.ch

KMU-Magazin Nr. 3, Mérz 2016

Anzeige



Strategie & Management

brauchtes eine Prozessroutine, durch die
die Mitarbeiter systematisch gesehen und
gehort werden und Feedback zu ihrer
Entwicklung erhalten. Eine dynamische
Entwicklung der Mitarbeiter ist dem
Unternehmen wichtiger als absolute
Ergebnisse aus den Mitarbeitergespra-
chen. Ein Wettbewerbsvorsprung ist mit
alten Denkmustern nicht zu halten. Mit
dieser Erkenntnis suchte Licos nach einer
Dialog-Routine, die dem Mitarbeiter ge-
recht wird. Thnen sollten die Entwick-
lungsfortschritte und die Abweichungen
von Selbst- und Fremdbild leicht ersicht-
lich sein. Haufig resultieren aus diesen
wahrgenommenen Abweichungen Ziel-
vereinbarungen fiir beide Seiten.

Dienstleistungen

Das Selbstverstandnis der Volksbank
Altshausen eG ist mit insgesamt 100 Mit-
arbeitern das einer Genossenschaft mit
mittelstdndischer Pragung und Struktur.
Im Tenor der beiden Vorstande klingt an,
was sich wie ein roter Faden durch das ge-
samte Unternehmen zieht und von den
Mitarbeitern mitgetragen wird: «Wir sind
anders als andere Banken». Mitarbeiter
sollen sich als Teil einer Organisation er-
leben, die das Besondere sucht und mit
der Einzigartigkeit und den Potenzialen
der Mitarbeiter zu verbinden weiss. Im
Verbund einer grossen Marke (Volks-
und Raiffeisenbanken) ist dieses Be-
wusstsein Ansporn und Verpflichtung im
taglichen Tun auf allen Ebenen der Bank.
Kommunikation zugunsten dieses gros-
sen gemeinsamen Spirits ist der Dreh-
und Angelpunkt in der Personalpolitik.
In Workshops, in Betriebsversammlun-
gen und in personlichen Gespriachen
wurde das, was die Bank anders macht,
zusammengetragen, besprochen und in
ein systemgestiitztes Mitarbeitergsprach
eingepflegt.

Mensch im Mittelpunkt

Auchin einer digital unterstiitzten Kom-
munikation steht der Mensch und nicht
die Technik im Mittelpunkt. Die Technik
ist und bleibt bei institutionalisierten
Mitarbeitergespriachen das Mittel zum

Zweck und kann in dieser Funktion das
Zusammenspiel erleichtern. Es gibt sie
heute schon: Fiihrungskrafte am Handy
oder Tablet in der Flughafenlounge beim
Erstellen eines Mitarbeiterselbst- oder
Fremdbildes in Vorbereitung aufs anste-
hende Mitarbeitergesprach. Das wird
sich verstetigen.

Diein den genannten Beispielen skizzier-
ten Anforderungen wurden mithilfe ei-
nes browserbasierten Systems fiir das
Mitarbeitergesprach umgesetzt. Die Vor-
gehensweise basiert auf den folgenden
Stufen der Kommunikation (sieche Abb.):

> Gedachtist nicht gesagt.

> Gesagtist nicht gehort.

> Gehort ist nicht verstanden.

) Verstanden ist nicht einverstanden.

> Einverstanden ist nicht umgesetzt.
> Umgesetzt ist nicht beibehalten.

In Fiihrungsworkshops werden die zum
Unternehmen passenden Fragen mit Ant-
wortmoglichkeiten festgelegt. Das Ziel
dabeiist, alle Stufen der Kommunikation
anzusprechen, damit sich jeder Mitar-
beiter bereits in der Vorbereitung fiir das
Mitarbeitergesprach auf neue Art und
Weise mit seinem Unternehmen ausein-
andersetzt. Am Mitarbeitergespréach wer-
den das Selbstbild und das Fremdbild
iibereinandergelegt. Die Fithrungskraft
protokolliert das Gesprach und die Ziel-
vereinbarung im System. Die Personalab-
teilung wird vom System sowohl in der
Administration vor den Mitarbeiterge-
sprichen als auch bei den anschliessen-
den Auswertungen massiv unterstiitzt. <
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