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Bereits die Architektur soll
Offenheit zum Ausdruck bringen:
Geschaftsstelle der Kreisspar-
kasse Ludwigsburg

Selbst-und Fremdeinschitzung
zu einem veranderten Selbst-
verstandnis®, sagt Wietasch. Der
so beurteilte Mitarbeiter miisse

aber ,die notwendige Selbst- :

verantwortung iitbernehmen”,
erganzt Beraterin Hansen. Per-
sonalverantwortliche gewinnen
aus dem 360-Grad-Feedback
einen Uberblick iiber den Ent-
wicklungsbedarf des gesamten
Unternehmens, verschiedener

Abteilungen und Funktionsbe-

reiche, Arbeitsteams oder ein-

zelner Leistungstrager und kon-

nen Malnahmen anstof3en.
Euphorie nicht angesagt
360-Grad-Beurteilungen beein-

flussen die gesamte Unterneh-

menskultur sagt Wietasch. Sie
forderten bei allen Beteiligten
ein  Bewusstsein fiir die Kern-
kompetenzen und Werte, auf
die es im Unternehmen an-
kommt." Nach ihrer Auskunft
sei das ,besonders in Zeiten
des Umbruchs und der strate-
gischen Neuausrichtung von
groRer Bedeutung.”
Personalberaterinnen wie
Wietasch und Hansen warnen
allerdings gleichzeitig vor ei-
ner euphorischen Einschat-
zung der Beurteilungsmetho-
de. Ahnlich wie Befragungen
zur Mitarbeiterzufriedenheit
und Vorschlagssysteme seien
Entwicklungsinstrumente wie
das 360-Grad-Feedback nur
sinnvoll, wenn der Diagnose-
phase konkrete MalRnahmen
und Angebote zur Veranderung
und Weiterentwicklung folgen”,
erklart Barbara Wietasch: ,An-
dernfalls bleiben Impulse und
Motivation zur gezielten per-
sonlichen Entwicklung in der
téglichen Routine schnell auf
der Strecke.” ]

Der Autor ist freier Journalist.

KOMMUNIKATIONSVERHALTEN

Lieber jetzt als spater

Fuhrungskréfte und Mitarbeiter, die sich gegenseitig schlechte
Nachrichten mitzuteilen haben, zégern das Gesprach oft hinaus.
Personalmanagement-Experte Christian Scholz begriindet dies mit
dem Wandel der Arbeitswelt — und pladiert fiir friihzeitige Information.

anuar 2006: Institutslei-

ter Walter Berghoff (Name
gedndert) muss wegen der
bedrohlich gestiegenen Auf-
wand/Ertrags-Relation (Cost/
Income-Ratio) noch in diesem
Jahr zwei Mitarbeiter aus dem
Back-Office entlassen. Damit
die Urlaubsvertretungen ge-
plant werden kénnen, legt er
den 1. September als Entlas-
sungstermin fest. Die Mitarbei-
terahnen nichts davon. Soll er
ihnen die schlechte Nachricht
jetzt schon mitteilen - oder, um
Demotivation zu verhindern,
erst so spat wie moglich?

Ein Zimmer weiter hat Ka-
rin Klage, Spezialistin fiir
IT-Geschaftskunden, bereits
entschieden, zu einem grifRe-
ren Institut zu wechseln - und
zwar unmittelbar nach ihrem
Sommerurlaub. Sie weil3, dass
ihre Kiindigung die Sparkasse
schwer treffen wird. Um Arger
aus dem Weg zu gehen, will
Berghoffihren Arbeitgeber
erst kurz vor den Ferien infor-
mieren —und im Zweifelsfall
aufdie arbeitsrichterliche Re-
gelung pochen, wonach Mit-
arbeiter sofort gehen kénnen,
wenn sie sich beruflich deut-
lich verbessern. Ist es richtig,
den Cheferstso spatwie mog-
lich zu informieren?

Lehrbiicher und Fithrungs-
seminare geben eine klare Ant-
wort: Natiirlich miissen wiralle
offen und ehrlich miteinander
kommunizieren, uns frithzeitig
informieren und ein vertrau-
ensvolles Klima schaffen. Al-
lerdings hat diese idealisierte
Offenheit vielleicht frither
einmal funktioniert - auch weil
es derartige Kiindigungen nur
sehrselten gah.

Unsere gegenwairtige Ar-
beitswelt ist hingegen von zwei
Bewegungen charakterisiert.
Auf der einen Seite herrscht
der,Sozialdarwinismus" des

Markts, dessen Entwicklungen
dariiber entscheiden, welche
Institute iiberleben und welche
nicht. Inner- und zwischenbe-
triebliche Auswahlverfahren
bestimmen dariiber, welche
Mitarbeiter im Hause bleiben
und Karriere machen diirfen.
Eine Stammplatzgarantie hat
niemand mehr.

Aufderanderen Seite steht
der individuelle Opportunis-
mus. Mitarbeiter denken an
sich selbst zuerst und nehmen
furkleine persénliche Chancen
auch grofere Nachteile fiirih-
ren Arbeitgeber in Kauf. Eben-
sowenig, wie es dauerhafitreue
Kunden gibt, gibt es dauerhaft
treue und nur uneigenniit-
zig handelnde Mitarbeiter. Es
herrscht sozusagen ein Darwi-
portunismus.

Nicht bis zuletzt warten

Doch auch in einersolchen Ar-
beitswelt kann jeder dariiber
entscheiden, wie er sich am
besten verhdlt. Wichtige In-
formationen zuriickzuhalten
oder gar zu verschleiern, dient
jedenfalls keinesfalls einem
guten Betriebsklima - und un-
tergrabt das Wir-Gefiihl. Wenig

Professor Christian Scholz lehrt
Organisations- und Personal-
management an der Universitat
des Saarlandes, Saarbriicken.

motivierend ist es beispielswei-
se, wenn ein Personalvorstand
dauerhafte Beschaftigungs-
verhilinisse idealisiert, wah-
rend er gleichzeitig Massen-
entlassungen plant. Die lang-
fristig sinnvollere Méglichkeit
besteht darin, die darwinisti-
schen Mechanismen offen zu
legen, also klar zu kommuni-
zieren, welche Kriterien iiber
Erfolg oder Misserfolg eines
Instituts entscheiden. Ein hilf-
reiches Element kénnen zeit-
lich begrenzte Verirage sein.
Schlieflich sind Grenzen zu
setzen: Wettbewerb ja, Ellen-
bogengeselischaft nein.

Zuriick zu den beiden ein-
gangs skizzierten Fdllen:
Walter Berghoff hétte seinen
Mitarbeitern frithzeitig und
offen erkldren miissen, nach
welchen Regeln er seine Ent-
scheidungen trifft. Wenn bei
ihm die Aufwand/Ertrags-
Relation HandlungsmalRstab
ist, muss dies auch das Back-
Office wissen; ebenso muss es
die Auswahlkriterien kennen,
nach denen Berghoff Personal
freisetzt.

Und Karin Klage? Sie hatte
frithzeitig mit Berghoff spre-
chen miissen —was ihrin einer
Unternehmenskultur, in derle-
benslange Mitarbeiterbindung
kein unbedingter Wert mehr
ist, sicher leichter gefallen
ware. Informiert sie ihren Ar-
beitgebererstin letzter Minute,
sind letztlich ihre Kollegen die
Leidtragenden —und sie muss
zumindest mit zentralem Ge-
gendruck rechnen.

Ein ehrlicher Umgang mit
den neuen Erfordernissen
und Mechanismen der heuti-
gen Arbeitswelt fithrt zu neuen
Formen der Personalplanung
und -fithrung. So bekommen
etwa klassische Instrumente
wie das Mitarbeitergesprach
mehr Bedeutung.
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