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1. Einleitung

Mitarbeitergesprache existieren in jeder Branche und das seit langer Zeit. Sie bilden den
Grundbaustein fir eine gut funktionierende Unternehmens- und Organisationskultur (von
Kanitz, 2015, S.4). Doch mit dem Wandel der Zeit und dem damit einhergehenden Wandel der
Arbeitswelt musste sich auch der Prozess von Personalgesprachen stetig anpassen. Die zwei
grélten Einflussfaktoren bilden hierbei die Digitalisierung und der demographische Wandel
(Sichart & PreuBig, 2022, S. 28 f.; Lohmiiller & Greiff, 2022, S. 221).

Im Zuge der Arbeitswelt 4.0 gewann auch der Einsatz digitaler Instrumente in
Personalgesprachen immer mehr an Relevanz (Fink, 2021, S. 49). Diese Signifikanz spiegelt
sich in zahlreichen Anwendungsfallen und Anldssen in Unternehmen wider. Die
Kommunikation Uber E-Mail oder WhatsApp, Videoanrufe bis hin zu digitalen (Personal-
)Verwaltungstools sind dabei nur ausgewahlte Beispiele digitaler Technologien. Sie vereinen
die Absicht, Arbeitnehmer?! zu entlasten, Prozesse zu beschleunigen und die Kommunikation
zu flexibilisieren (Sichart & PreuBig, 2022, S. 27 f.). Mitarbeiter bekamen durch die
Digitalisierung zusatzlich die Mdglichkeit, im Zuge des Homeoffice oder der Remote-Work,
ortsunabhangig zu arbeiten und dementsprechend auch ihre Mitarbeitergesprache von
zuhause aus flihren zu kénnen. Doch damit ergaben sich fiir Arbeitgeber, Flhrungskrafte und
Mitarbeiter neue Herausforderungen. Vor allem soziale Prozesse, wie die Beziehung zwischen
den Gesprachspartnern oder die zwischenmenschliche Kommunikation, scheinen unter dem
Einfluss der Digitalisierung zu leiden (Sichart & Preuflig, 2022, S. 72). Jedoch legt
insbesondere die Generation Z grollen Wert auf ein gutes Verhaltnis sowie einen engen
Kontakt zu ihren Flhrungskraften und Teammitgliedern. Gerade im Zuge der alternden
Gesellschaft werden die Bedlrfnisse und Wunsche der jungsten Generation auf dem
Arbeitsmarkt immer relevanter fir Unternehmen, um dem Fachkraftemangel
entgegenzuwirken und zukunftsfahig zu bleiben (Kécher, Sommer & Hurrelmann, 2022, S. 5
f.)

Diese Bachelorarbeit hat den Anspruch, sich als eine der wenigen in der Sozialen Arbeit mit
dem Einfluss der Digitalisierung und der Generation Z auf Mitarbeitergesprache
auseinanderzusetzen. Die Zielsetzung besteht in einer chancen- und am Individuum

orientierten Integration digitaler Technologien in den Gesprachsprozess von Organisationen.

1 Zur besseren Lesbarkeit wird in dieser Bachelorarbeit das generische Maskulinum verwendet. Die in
dieser Arbeit verwendeten Personenbezeichnungen beziehen sich — sofern nicht anders kenntlich
gemacht — auf alle Geschlechter.



Zudem hat der richtige Einsatz digitaler Instrumente das Potenzial, Personalgesprache vor

dem Verlust der sozialen Komponente zu bewahren.

Aus den gewonnenen Erkenntnissen wird innerhalb dieser Arbeit ein Modell der Zukunft
entwickelt, welches alle relevanten Aspekte hinsichtlich eines innovativen und agilen

Mitarbeitergesprachsprozesses zusammenfihrt.

Inwiefern beeinflussen digitale Instrumente die Kommunikation? Welche Auswirkungen hat die
Digitalisierung auf Mitarbeitergesprache und ihren Prozess? Was gilt es als Fihrungskraft im
Zuge der Implementierung digitaler Instrumente zu beachten? Wie lassen sich die Winsche
der Generation Z mit den Auswirkungen der fortschreitenden Digitalisierung vereinen und
welche Chancen bieten die Handlungsprinzipien der Sozialen Arbeit fur zuklnftige
Personalgesprache? Diese Fragen sollen innerhalb der einzelnen Kapitel erértert werden und

die Grundlage fiir das Zukunftsmodell bilden.

Dafur befasst sich das erste Kapitel der vorliegenden Arbeit mit dem Thema
Mitarbeitergesprache. Hier werden zum einen die verschiedenen Gesprachsarten kurz
erlautert und zum anderen der Aufbau eines Mitarbeitergespraches dargestellt. Anschlief3end
folgt ein kurzer Uberblick tiber die verschiedenen Generationen, welche heutzutage innerhalb
eines Unternehmens vertreten sein kdnnen. Der Fokus des dritten Kapitels liegt auf der
Ausarbeitung verschiedener Merkmale von der Generation Z, die fiur das Verstandnis der
Arbeit zu berlcksichtigen sind. Nach einem tieferen Einblick in das Thema der Kommunikation,
inklusive drei verschiedener Kommunikationsmodelle, geht die Arbeit auf das Thema
Digitalisierung ein. In diesem werden, neben der Entwicklung der Digitalisierung und dem
Einfluss auf Unternehmen, auch die Vielfalt digitaler Instrumente beleuchtet und mithilfe einer
Ubersicht verstandlich dargestellt. Das sechste Kapitel setzt die wissenschaftlichen
Erkenntnisse miteinander in Bezug und geht dann im folgendem Abschnitt auf die Chancen
der Handlungsprinzipien Sozialer Arbeit fur zukunftige Personalgesprache ein. Auf Basis all
der gewonnen Erkenntnisse wird am Ende der Arbeit ein eigenes theoretisches Modell
entworfen, welches das Potenzial bietet, den Prozess von Mitarbeitergesprachen individuell,

nachhaltig, innovativ und damit zukunftsfahig zu machen.

Die Idee der Bachelorarbeit ergab sich zum einen durch Berlihrungspunkte zu Unternehmen
der freien Wirtschaft sowie dem damit verbundenen beruflichen Aspekt der Autorin,
Berufseinsteiger auf inrem Weg in das Arbeitsleben zu begleiten. Zum anderen trug das grof3e
Interesse an Konzeptentwicklungen, welches das Seminar ,Konzeption von Weiterbildungen
in der Erwachsenenbildung® durch den Dozenten Daniel B6hm geweckt hat, dazu bei. Mit dem
Einfluss der Digitalisierung, welcher heutzutage jeder Mensch ausgesetzt ist, ergab sich die

Frage der zukinftigen Durchfiihrbarkeit von Personalgesprachen unter dem Einfluss digitaler
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Instrumente und der jingsten Generation auf dem Arbeitsmarkt. Die im Rahmen des Studiums
der Sozialen Arbeit erworbenen Kompetenzen werden dabei aktiv in die Konzeptidee integriert,

um einen subjektorientierten Gesprachsprozess zu ermoglichen.

Bei dieser Arbeit handelt es sich um eine Forschungsarbeit auf Basis von Literatur. Eine
quantitative Forschung in Form eines Fragebogens sowie eine qualitative Forschung
basierend auf Experteninterviews wurden im Vorhinein ausgeschlossen. Durch die
umfangreiche Literatur zu den einzelnen Themengebieten dieser Arbeit sowie dem Fakt, dass
die letzten Vertreter der Generation Z frihestens im Jahr 2026 in den Arbeitsmarkt eintreten,
konnte nicht mit validen Forschungsergebnissen gerechnet werden. Stattdessen soll diese
Arbeit mithilfe des Zukunfismodells die Basis fir eine weiterfihrende empirische Forschung
bieten. Daran anschliefiend kénnen die gewonnenen Erkenntnisse kritisch hinterfragt und

weiter ausgebaut werden.

2. Mitarbeitergesprache

»~Communication is the solvent of all problems
and the foundation of personal development”
Peter Shepherd

Das Mitarbeitergesprach gilt heutzutage als ,(...) unerlassliches Instrument zeitgemaler
Personalfihrung (und [ist] als) wichtigstes Verstandigungsmittel zwischen dem Vorgesetzten
und seinem Mitarbeiter (Mentzel et. al. u.a. 2003, S. 9) zu betrachten. Diese Definition nach
Mentzel (u.a. 2003) fasst drei wichtige Definitionsaspekte zusammen: Mitarbeitergesprache
sind Fihrungsinstrumente und sie bilden eine wichtige Aufgabe in der Mitarbeiterfiihrung,
welche nicht abgegeben werden kann (Mentzel, u.a. 2020, S. 6). Damit einhergehend nennt
das Zitat den Aspekt der Gespréchsteilnehmer. Allein die Fihrungskraft fuhrt mit seinem
Mitarbeiter das Gesprach, abgesehen von wenigen Ausnahmen, in denen das Hinzuziehen
einer weiteren Person sinnvoll sein kann (Mentzel, Grotzfeld & Haub, 2022, S. 17). Zuletzt

benennt Mentzel (u.a. 2003) das Mitarbeitergesprach als Kommunikationsmittel.

Um Mitarbeitergesprache fihren zu kénnen, bedarf es einer ,stabile[n] Beziehung(en)* (von
Kanitz, 2015, S. 82) zwischen dem Vorgesetzen und seinem Mitarbeiter. Diese
hierarchielbergreifende Beziehung kann auch als ,asymmetrische Beziehung[en]® (ebd.)
bezeichnet werden. Trotz der sich in Organisationen starker durchsetzenden Arbeit auf
Augenhoéhe befahigt die Rolle des Vorgesetzen die Person zu mehr Entscheidungsgewalt und
Gestaltungsmadglichkeiten gegentber seinen Mitarbeitern (Mentzel, Grotzfeld & Haub, 2022,
S. 19). Eine gute FUhrungskraft nutzt diese in Personalgesprachen jedoch nicht zur Ausibung

seiner Macht, sondern viel mehr, um die Beziehung mithilfe von gerechtem Feedback zu

3



seinen Mitarbeitern auszubauen (von Kanitz, 2015, S. 82). Darlber hinaus kénnen ,gut
gefuhrte Gesprache* (Schaumburg, 2023, S. 83) eine gesteigerte ,Leistungsbereitschaft®
(ebd.) der Mitarbeiter hervorrufen. Diese wirkt sich wiederum positiv auf die Erreichung von
Organisationszielen aus. Neben den genannten Merkmalen definiert sich ein
Mitarbeitergesprach unter anderem durch die Regelmaligkeit, in der es geflihrt wird, sowie
einer frihzeitigen Terminierung, welche einer guten Gesprachsvorbereitung dient (Ryschka &
Tietze, 2011, S. 96). Dem gegenuber stehen kurze Austausche innerhalb der
Alltagskommunikation, in denen oft der Gesprachsrahmen fehlt. Formelle und informelle
Gesprache unterscheiden sich zudem zwischen dem Austausch von Erwartungen und
,Subjektive[n] Sichtweisen® (Meldau, 2022, S. 312) entgegen einem kurzgefassten

Sachaustausch.

Welche Arten von Mitarbeitergesprachen mit dem Hauptakteur des Gesprachs gefiihrt werden

koénnen, soll im Folgenden kurz aufgefihrt werden.

2.1.Arten

In der Zeitspanne zwischen dem Bewerbungsgesprach und dem Arbeitsaustritt erwarten einen
Mitarbeiter unterschiedliche Gesprachsformate, an denen er in einem Unternehmen
teilnehmen wird. Diese sind abhangig von der jeweiligen Unternehmenskultur und dem -
konzept (Schweighart & Thiele, 2022, S. 15). Die von dem Vorgesetzten zu fiihrenden
Mitarbeitergesprache unterscheiden sich in ihrem Tonus, ihrem Anlass sowie dem
Gesprachsziel und konnen demnach in ,regelmaRige und anlassabhangige® (Mentzel,
Grotzfeld & Haub, 2022, S. 53) Gesprache eingeordnet werden.

Kontinuierlich wiederkehrende Gesprache sind unter anderem das
»Zielvereinbarungsgesprach, Beurteilungsgesprach, Fordergesprach [und das]
Jahresmitarbeitergesprach® (ebd.). Grundlegend lassen sich diese Gesprache unter dem
Begriff des Performance Managements einordnen. Dieser beschreibt einen Prozess, bei
welchem der Mitarbeiter bestmdglich unterstitzt und begleitet werden soll, um seine Rolle im
Unternehmen erfillen zu kénnen (ebd.). Gesprache aufgrund eines Anlasses konnen
beispielsweise im Zuge von Onboarding-MaRnahmen, Rickmeldungen zu Projekten,
Verfehlungen aller Art oder Verhandlungen Uber das Gehalt stattfinden (Mentzel, Grotzfeld &
Haub, 2022, S. 54). Aufgrund des Umfangs und des Schwerpunktes dieser Bachelorarbeit
kénnen nicht alle Arten von Mitarbeitergesprachen abgebildet werden. Die Folgenden stellen

die relevantesten Formen fur das Verstandnis dieser Arbeit dar.



2.1.1. Das Zielvereinbarungsgesprach

Diese Art von Mitarbeitergesprach verfolgt die Vereinbarung von Zielen auf Basis der
Unternehmensziele (Mentzel, 2020, S. 52). Ohne das Zielvereinbarungsgesprach wuisste der
Mitarbeiter nicht, welche Vorstellungen und ,Erwartungen® (Mentzel, Grotzfeld & Haub, 2022,
S. 55) die Fuhrungskraft an ihn hat. Zudem ware dem Mitarbeiter nicht bewusst, warum er
seine Aufgaben erledigen muss und zu welchem Zeitpunkt. Ziele definieren jedoch nicht nur
die Erwartungshaltung seitens des Vorgesetzen. Auch der Mitarbeiter geht mit einer Erwartung
an seine Arbeitsaufgaben heran. Der Austausch tragt zu mehr Effizienz und Zielstrebigkeit bei
und fordert gleichzeitig die Beziehung und ,Kommunikation® (ebd.) zwischen den
Gesprachspartnern. Neben der ,Orientierungsfunktion® (Mentzel, 2020, S. 53) beinhaltet die
Absprache von Zielen auch den Zweck, Arbeitsleistungen messbar machen zu kdnnen. Je
nach Art des Ziels dienen der Uberpriifbarkeit Zahlen oder vorher festgelegte Anhaltspunkte
(ebd.).

Das Zielvereinbarungsgesprach lasst sich innerhalb seiner Durchfiihrung in zwei verschiedene
Kategorien einordnen (Laufer, 2005, S. 58f.). Zum einen wird diese Gesprachsart auf Basis
von der Arbeitsleistung des Mitarbeiters im Abgleich mit den Erwartungen des Unternehmens
gehalten (Sachzielgesprdch). Zum andern kann das Gesprach ,personenorientiert® (Laufer,
2005, S. 59) gefihrt werden und Themen wie die Férderung und Aussichten des einzelnen
Mitarbeiters im Unternehmen betreffen (Fdérdergespriach). Unabhangig von der Art des
Zielgesprachs sollte die Fuhrungskraft flr eine erfolgreiche Formulierung von Zielen die
.,smart‘ (Hettl, 2013, S. 97) Regeln beachten, welche die Abkilrzung flur die Kriterien
»opezifisch — Messbar — Akzeptiert — Realistisch — [und] Terminiert” (ebd.) darstellt.

2.1.2. Das Beurteilungsgesprach

Ein konstruktives und zielfihrendes Beurteilungsgesprach erfordert von der Fihrungskraft und
dem Mitarbeiter Kompetenzen im Bereich der Reflexionsfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit
sowie der Kiritikfahigkeit (Mentzel, Grotzfeld & Haub, 2022, S. 58). Inwieweit das
Kommunikationsmodell des Johari-Fensters dazu beitragen kann, wird in Kapitel 4.2.3. naher
erlautert. Diese Gesprachsart verfolgt das Ziel, dem Mitarbeiter ein Feedback zu seinen
bisherigen Leistungen zu geben, inwiefern diese mit den Erwartungen an die Rolle
Ubereinstimmen und im Zuge dessen eine Potenzialeinschatzung vorzunehmen (Holzl &
Raslan, 2019, S. 21). Schaffen es die beiden Parteien, sich im Rahmen dieser Konversation
respektvoll zu begegnen, so kann auch diese Art von Mitarbeitergesprach das gemeinsame
Arbeiten verbessern, die Beziehung starken und die Arbeitszufriedenheit erhéhen (Mentzel,
Grotzfeld & Haub, 2022, S. 58).



Auch wenn sich Parallelen zu dem Feedbackgesprach ziehen lassen, gewinnt das
Beurteilungsgesprach fir den weiteren Verlauf des Mitarbeiters und seiner Rolle in dem
Unternehmen an Gewichtung. Auf Basis der schriftlich festgehaltenen Beurteilung werden
wegweisende Entscheidungen getroffen, die sich positiv auf den Verdienst oder die Rolle des
Mitarbeiters auswirken. Negative Beurteilungen kénnen wahrenddessen ebenso tiefgreifende
Konsequenzen flir den Mitarbeiter haben (Mentzel, 2020, S. 62). Es gilt zu beachten, dass das

Beurteilungsgesprach gewissen Richtlinien unterliegt (z.B. dem BetrVG).

2.1.3. Das Feedbackgesprach

Die Themen innerhalb eines Feedbackgesprachs sind vielseitig. Von der Uberpriifung
kurzfristiger Ziele Uber lobende Worte von der Fihrungskraft bis hin zu Tadel — jede dieser
Feedbackarten kann dem Mitarbeiter dazu verhelfen, sich und seine Leistung zu hinterfragen
und zu verbessern (Mentzel, 2020, S. 92f.). Die daraus entstehenden Moglichkeiten fir den
Vorgesetzten und seinen Mitarbeiter kdbnnen nur als positiv gewertet werden, solange das
Feedback auf Ehrlichkeit und Wertschatzung des anderen Individuums beruht. Beachten beide
Gesprachspartner die Regeln des Feedbackgebens, so fordert das Feedbackgesprach nicht
nur die gegenseitige Kommunikation. Sie tragen zudem dazu bei, ,Missverstandnisse®
(Mentzel, Grotzfeld & Haub, 2022, S. 68) vorzubeugen.

Voraussetzung daflr sind neben der Regelmafigkeit, das Gesprach zu flihren, die Fahigkeit
und Bereitschaft, Feedback anzunehmen, die Angst abzulegen, Kritik zu duern sowie die
Fahigkeit sich reflektieren zu kdnnen. Feedbackgesprache gehen oft in dem Tagesgeschaft
unter. Dabei beruht der Erfolg eines Unternehmens zum Grof3teil auf seinen Mitarbeitern und
diese sind auf den Austausch mit ihrer FUhrungskraft angewiesen (Meldau, 2022, S. 311).
Allerdings sollte dieser nicht nur stattfinden, wenn es flr ein I6sungsorientiertes Gesprach
eigentlich schon zu spat ist. Fuhrungskrafte sind dazu angehalten, gentugend Zeit fur ihre
Mitarbeiter einzuplanen, jegliche Anliegen ricksichtsvoll, aber offen anzusprechen und

gleichzeitig firr ein Feedback von dem Mitarbeiter empfanglich zu sein (Mentzel, 2020, S. 93).

2.1.4. Das Jahresgesprach

Mithilfe des Jahresgesprachs ergibt sich die Moglichkeit, alle regelmaRig zu flihrenden
Mitarbeitergesprache in einem Gesprach mit offiziellem Charakter zu vereinen (Mentzel, 2020,
S. 76). Arbeitsleistungen werden beurteilt, Férdermallinahmen abgeleitet und neue Ziele fur
das Folgejahr vereinbart. Diese Gesprachsart erméglicht es, die fur die Entwicklung des
Mitarbeiters und der Unternehmensziele relevantesten Punkte in einem Austausch zu vereinen

und als Grundlage flr das neue Jahr zu nutzen (Mentzel, Grotzfeld & Haub, 2022, S. 63).



Auch wenn drei unterschiedliche Gesprache innerhalb dieses Mitarbeitergespraches
zusammengefasst werden, darf es seitens des Mitarbeiters nicht zu dem Fehlschluss
kommen, dass seine Fuhrungskraft oder das Unternehmen sich weniger Zeit fur ihn oder seine
Anliegen nehmen wirden. Das Mitarbeiter-Jahresgesprach sollte daher umfanglicher gestaltet
werden als die einzelnen Gesprachsarten, aus denen es sich zusammensetzt. Das
Jahresgesprach bietet sich an, um einmal im Jahr offiziell alle Themen zwischen der
Fuhrungskraft und dem Mitarbeiter aufzugreifen, eine Standort-Bestimmung durchzufiihren

und ggf. notwendige Entwicklungsschritte intensiver zu dokumentieren (ebd.).

2.1.5. Das 360° Feedbackgesprach

Die Benennung dieser Feedbackmethode definiert ihr Erkennungsmerkmal.

Eine Rundum-Perspektive der Leistung des Mitarbeiters soll erfasst werden, in der nicht nur
der Mitarbeiter (Selbsteinschatzung) und die Fuhrungskraft (Fremdeinschatzung) ein
Feedback abgeben. Auch Teammitglieder oder Stakeholder (Fremdeinschatzung) kdnnen zu
ausgewahlten Kriterien ein Feedback liefern. Somit verfolgt diese Feedbackmethode und das
daraus resultierende Mitarbeitergesprach das Ziel, dem Mitarbeiter eine zuverlassige, genaue

und umfangliche Bewertung garantieren zu konnen (Schemmel, 2023, S. 4).

Einige Komponenten des 360° Feedbacks sind variabel. Durch die Veranderung des Inhalts,
der Methode oder der Formalien kann das Feedbackgesprach individuell auf den Bedarf des
Mitarbeiters angepasst werden (Schwarz, 2008, S. 12). Mithilfe dieser Gesprachsmethode
sichert sich die Fuhrungskraft, durch die individuelle Bewertung verschiedener
Feedbackgeber, mehr Objektivitat, indem sie ihre subjektive Bewertung hinterfragen kann.
AuRerdem tragt sie dazu bei, dass der Feedbacknehmer sich durch die einzelnen
Ruckmeldungen in seinem Selbstbild hinterfragt und weiterentwickelt (Schwarz, 2008, S. 13).
Folglich kénnen durch diese Feedback- und die darauf aufbauende Gesprachsart,
Verbesserungen der Mitarbeitermotivation, seines Verhaltens sowie der Arbeitsleistung
erreicht werden.

2.1.6. Das Jour Fixe

Bei einem Jour Fixe handelt es sich um einen lockeren Austausch im Rahmen des
Arbeitsalltages (Krabel, 2023, S. 41). Den Themen sind dabei keine Grenzen gesetzt: ein
kurzer Austausch zum Projektstatus, Unsicherheiten im Team oder das Lob fir eine gelungene
Prasentation. Diese Art der ,Regelkommunikation® (Sichart & PreuBig, 2022, S. 157) findet in

den letzten Jahren vermehrt Zuspruch in Unternehmen.

Aus dem franzésischen abgeleitet bedeutet Jour fixe so viel wie fester Tag/Termin

(Dudenreaktion, 0.D.). Unter Beachtung der genannten Merkmale definiert diese Gesprachsart



einen regelmalig stattfindenden, kurzen Austausch zwischen dem Vorgesetzten und seinem
Mitarbeiter (llter, Barth-Farkas & Ringeisen, 2023, S. 265). Die Zeitspanne sollte sich auf ,15-
30 Minuten® (Krabel, 2023, S. 41) belaufen. Das Jour Fixe bringt nicht nur den Vorteil mit sich,
Vorgesetzte und Mitarbeiter auf einen aktuellen Projektstatus zu bringen, sondern auch die
Beziehung zwischen den beiden Gesprachspartnern zu starken. Zudem hat der Mitarbeiter die
Chance, all seine Anliegen innerhalb der Arbeitswoche zu sammeln und in dem Termin mit
seiner Fuhrungskraft zu platzieren (ebd.). Somit bildet diese Art von Mitarbeitergesprach einen
grof’en Mehrwert fur alle Beteiligten, weshalb es in der vorliegenden Arbeit noch eine relevante

Rolle einnehmen wird.

2.1.7. Rahmenbedingungen eines Mitarbeitergesprachs

Abhangig von der Unternehmenskultur und dem Fuhrungsstil des Vorgesetzten, variieren die
Rahmenbedingungen der Mitarbeitergesprache von Betrieb zu Betrieb (Meldau, 2022, S. 315).
Die Personalabteilung und das Unternehmenskonzept geben vor, wie oft ein Gesprach zu
fuhren ist, welche Arten von Gesprachen sich in dem Unternehmen etabliert haben und wer
an diesen Gesprachen teilnimmt (Bungard, 2018, S. 12). In der Regel wird das Gesprach
zwischen der Flhrungskraft und dem Mitarbeiter gefihrt. Bedarf es einer weiteren Instanz, so

kann ein Mitarbeiter aus der Personalabteilung hinzugezogen werden (Mentzel, 2020, S. 6).

Trotz der vielfaltigen Gestaltungsmdglichkeiten von Mitarbeitergesprachen miissen sich
Unternehmen an zwei relevanten Gesetzen orientieren: dem Betriebsverfassungsgesetz
(BetrVG) sowie dem Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz (AGG) (Mentzel, Grotzfeld &
Haub, 2022, S. 197). Erstgenanntes wurde im Kapitel 2.1.2. schon kurz aufgefuhrt. Von dem
Anspruch einer ,Mitarbeiterbeurteilung” (ebd.) Uber die Zusammensetzung des Lohns, bis hin
zu dem Recht auf Einsicht in die Akte des Arbeitnehmers, werden in diesem alle notwendigen
Bedingungen hinsichtlich einer fairen Beurteilung geregelt. Alle Gesprache in Unternehmen
unterliegen zudem der Pflicht, ,sachlich[en] (...) objektiv[er] und nachvollziehbar[er]* (Mentzel,
Grotzfeld & Haub, 2022, S. 204) gefiihrt zu werden. Das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz
(AGG) halt neben den genannten Kriterien auch die Voraussetzung fest, die Inhalte von
Mitarbeitergesprachen diskriminierungsfrei zu gestalten und jegliche
Mitarbeiterbenachteiligungen ,zu verhindern oder zu beseitigen“ (Mentzel, Grotzfeld & Haub,
2022, S. 201).

Weitere Voraussetzungen fir ein erfolgreiches Mitarbeitergesprach sind die Wahl des Ortes,
eine gute Vorbereitung, Kommunikationskenntnisse sowie die Dokumentationsarbeit. Das
Gesprach sollte moglichst an einem Ort oder in einem Umfeld gefuhrt werden, wo die
Gesprachsteilnehmer vertrauliche Dinge ungestort besprechen kdénnen (Meldau, 2022, S.
315ff.). Zudem sollte die Flhrungskraft seinen Mitarbeiter friihestmdglich tber den Zeitpunkt

informieren, wann und wie das Gesprach stattfinden wird (ebd.). Innerhalb des

8



Mitarbeitergespraches bewahren sich gute Kommunikationskompetenzen, welche in einem
spateren Teil der Arbeit aufgegriffen werden (Kapitel 4). Das Gesprach schlie3t mit der Phase
der Nachbereitung ab (Meldau, 2022, S. 321). Es folgt die zusammenfassende Darstellung

der drei Phasen eines Mitarbeitergesprachs.

2.2.Exemplarischer Aufbau eines Mitarbeitergesprachs

In den vorherigen Kapiteln konnte herausgestellt werden, dass Mitarbeitergesprache sich je
nach Anlass in ihrem Inhalt voneinander unterscheiden. Zusatzlich haben die Kultur des
Unternehmens sowie der Fuhrungsstil des Vorgesetzten einen Einfluss auf deren Ablauf.
Dennoch |asst sich nach Laufer (2005), Mentzel (2020) und Meldau (2022) ein idealtypischer

Ablauf herausarbeiten, welcher als Orientierung fur alle Gesprachsarten dienen kann.

2.2.1. Die Vorbereitung eines Mitarbeitergesprachs

Das Mitarbeitergesprach beginnt mit der Phase der Vorbereitung. Die FUhrungskraft ist dazu
angehalten, sich im Vorhinein zu Uberlegen, welche relevanten Themen in dem Gesprach
besprochen werden missen. Zudem gilt es die Anliegen in optionale und fir das Gesprach
unerlassliche Inhalte einzuordnen. Dies tragt zu einem organsierteren Gesprachsverlauf bei
(Mentzel, 2020, S.16). Des Weiteren beinhaltet die Vorbereitung eines Mitarbeitergesprachs
sowohl organisatorische als auch inhaltliche Aspekte (Meldau, 2022, S. 317). Der Zeitpunkt
des Gesprachs, die Ortswahl sowie der zeitliche Rahmen fallen unter die organisatorische
Kategorie. Ebenso die Auseinandersetzung mit Storfaktoren wie die Raumbuchung, keine
Paralleltermine oder eine stabile Internetverbindung. Der letzte Punkt wird im Laufe dieser
Arbeit erneut aufgegriffen. Dem Mitarbeiter rechtzeitig die Einladung zukommen zu lassen,
kann ebenfalls in diese Sparte eingeordnet werden. Hierbei sollte die Fuhrungskraft ein
Zeitfenster von mindestens zwei Wochen vor dem Gesprach einhalten. Die
Gesprachseinladung muss dabei neben den Rahmendaten auch den jeweiligen
Gesprachskontext beinhalten. Dies befahigt den Mitarbeiter, sich im Voraus gut mit seinem
anstehenden Mitarbeitergesprach auseinandersetzen zu kénnen (Proske & Reiff, 2016, S. 57).
Zu der inhaltlichen Vorbereitung eines Mitarbeitergesprachs zahlen die Beschaffung von
Informationen Uber den Mitarbeiter und seine Arbeit, der Entwurf von ,Leitfragen“ (Meldau,
2022, S. 317) sowie das Abgleichen der eigenen ,Erwartungen® (ebd.) mit denen der
Stellenanforderung sowie den Resultaten des Mitarbeiters. Zuletzt ist es als Fuhrungskraft
sinnvoll, sich auf die Personlichkeit des Mitarbeitenden vorzubereiten, um auf individuelle

Reaktionen eingehen zu kénnen (Laufer, 2005, S. 161).



2.2.2. Durchfuhrung eines Mitarbeitergesprachs

Jedes Gesprach ist so individuell wie der Mitarbeiter selbst. Daher zeigen sich in der
Durchfiihrung eines Mitarbeitergesprachs die Flhrungsqualitdten eines Vorgesetzten
(Mentzel, 2020, S. 28). Wie leitet dieser durch das Gesprach? Schafft er eine gute
Atmosphare? Kann er offen und ehrlich mit seinem Mitarbeiter sprechen und ihm gleichzeitig

Raum fur seine Anliegen lassen und aufmerksam ,zuhdren® (Mentzel, 2020, S. 45)7?

Meldau (2022) nennt im Rahmen der Durchflihrung eines Mitarbeitergesprachs ,3 Phasen®
(Meldau, 2022, S. 318). In der Einstiegsphase leitet die Fihrungskraft das Gesprach ein und
es werden die Rahmenbedingungen fir den Austausch besprochen. Der Hauptteil des
Gesprachs, die Vertiefungsphase, wird durch die vorbereiteten Leitfragen bestimmt und lasst
Raum fur konstruktive Rickmeldungen, Zielvereinbarungen oder einen Erwartungsaustausch
an die Rolle (Meldau, 2022, S. 319). Die letzte Phase (Abschlussphase) bildet den Abschluss
des Mitarbeitergesprachs. Diese soll von der Fuhrungskraft dazu genutzt werden,
Besprochenes ,schriftlich® (ebd.) festzuhalten und einen positiven Gesprachsabschluss zu
finden. Bei Bedarf konnen beide Parteien in dieser Phase den Folgetermin fir ein

Anschlussgesprach vereinbaren.

2.2.3. Nachbereitung eines Mitarbeitergesprachs

Proske & Reiff (2016) unterteilen die Nachbereitung eines Gesprachs in zwei Ebenen. Zum
einen besteht die Aufgabe der Flhrungskraft auf der Sachebene darin, aus dem Gesprach
entstandene Verantwortlichkeiten anzugehen. Zum anderen gilt es auf der Beziehungsebene,
den Gesprachsverlauf zu reflektieren und sich selbst als Vorgesetzter kritisch zu hinterfragen:
Welche Punkte des Gespraches sind gut verlaufen und in welchen sind Verbesserungen
vorzunehmen? Meldau (2022) erganzt zudem die Metaebene, in welcher eine
Beobachterperspektive eingenommen werden und der Gesprachsverlauf aus einer objektiven
Sicht bewertet werden kann (Meldau, 2022, S. 321).

Zusammenfassend stellt sich heraus, dass sowohl die Fihrungskraft als auch der Mitarbeiter
von der Nachbereitung eines Mitarbeitergesprachs stark profitieren. Beide Seiten bekommen
die Mdglichkeit, ihre Kommunikationsfahigkeit zu reflektieren sowie ihre Kritikfahigkeit
auszubauen. Im Kapitel 4.2. werden unter anderem die genannten Fahigkeiten naher
betrachtet.

2.3.Status Quo

Mitarbeitergesprache etablieren sich seit den ,90er Jahren* (Ryschka & Tietze, 2011, S. 119)

vermehrt in der Personalentwicklung. Ausldser war unter anderem die ,Einflihrung des BetrVG

10



1972 in der Schweiz“ (Meldau, 2022, S. 312). Seitdem entwickelt sich die Durchfliihrung von
Personalgesprachen stehts weiter und orientiert sich dabei am Laufe der Zeit. Von informellen
Diskussionen Uber die erbrachte Leistung des Mitarbeiters hin zu ersten strukturierten
Ansatzen und Checklisten zur Beurteilung erfuhr das Mitarbeitergesprach eine stetige
Uberarbeitung und Verbesserung innerhalb seines Prozesses. Die Implementierung des 360°
Feedbacks flihrte dann zu einer signifikanten Weiterentwicklung des Mitarbeitergesprachs, da
es eine erweiterte Perspektive auf die Leistung und das Potenzial der Mitarbeiter ermoglichte
(Gerpott, 2006, S. 211f.). Seit ca. 15 Jahren etabliert sich in Unternehmen nun der Prozess
des kontinuierlichen Feedbacks, welcher praferiert in Prasenz umgesetzt wird. Gesprache
zwischen der Fuhrungskraft und dem Mitarbeiter werden regelmafiger gefihrt und zudem
beeinflusst die fortschreitende Digitalisierung den Feedbackprozess hinsichtlich der
Terminierung oder der Dokumentation. Besonders die letzten Jahre beeinflussten die Evolution
der Mitarbeitergesprache.

Zwei entscheidende Einflussfaktoren bilden dabei der demographische Wandel sowie die sich
daraus entwickelnden unterschiedlichen Generationen und die Digitalisierung (Schemmel,
2023, S. 3f.).

3. Generationen im Arbeitsmarkt

The old believe everything, the middle-aged suspect everything,
the young know everything.
Oscar Wilde (1903, S. 9)

Unternehmen stehen heutzutage vor vielen Herausforderungen. Ausgelést durch den
demographischen Wandel stellt die ,Multigenerationalitat® (Lohmiller & Greiff, 2022, S. 227)
dabei eine der nachhaltigsten Challenges dar. Bis zu vier Generationen arbeiten Stand 2023
in deutschen Betrieben zusammen, wodurch verschiedenste Ansichten, Interessen und
Bedurfnisse aufeinanderprallen (Eberhardt, 2016, S. 37). Am ehesten erfahren Flhrungskrafte
diese Problemstellung im Unternehmen selbst. Innerhalb ihres Teams stehen sie unter
anderem vor der Aufgabe, Kommunikationsstrategien zu entwickeln, die sowohl die
.,Babyboomer (geboren ca. 1956-1965)“ (Lohmuller & Greiff, 2022, S. 227) als auch die
.Generation Y (ca. 1981-1995)" (ebd.) erreichen. Die ,Generation X (ca. 1966-1980)“ (ebd.)
bevorzugt wiederum andere Kommunikationswege und die Durchfihrung eines
Personalgesprachs in der Vorstellung der ,Generation Z (ca. 1996-2010)“ (ebd.) erfordert

nochmals neue Konzepte.

Dieses Kapitel dient dazu, ein Grundwissen zu dem Ursprung der verschiedenen
Generationen auf dem Arbeitsmarkt zu schaffen und davon ausgehend die Eigenschaften aller

Generationen herauszuarbeiten. Der Fokus der Ausarbeitung liegt auf der Generation Z,
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welche mit ihren am Individuum orientierten Forderungen nicht nur innovative Ansatze fir das
Zukunftsmodell bietet, sondern zusatzlich auch Grundideen der Sozialen Arbeit widerspiegelt.

Letztere werden zusammenfassend in Kap. 7 aufgefihrt.

3.1.Demographischer Wandel

Der durchschnittliche deutsche Birger ist in dem Jahr 2022 44,8 Jahre alt, wodurch
Deutschland auf Platz 13 der 20 Lander mit dem héchsten Durchschnittsalter steht (United
Nations, 2022). Abbildung 1 zeigt die Auswertung des Statistischen Bundesamtes der
Einwohneranzahl in Deutschland nach Generationen, welche den Wert des

Durchschnittsalters gut widerspiegelt (Statistisches Bundesamt, 2023).

Anzahl der Einwohner in Deutschland nach Generationen am 31. Dezember 2022 (in
Millionen)

20

16,68

16,27

o

Anzahl der Bevdlkerung in Millionen

Generation Generation Z Generation Y Generation X Baby Boomer Nachkriegs- Generation bis
Alpha (13 bis 26 (27 bis 41 (42 bis 56 (57 bis 66 Generation '45
(Bis 12 Jahre) Jahre) Jahre) Jahre) Jahre) (67 bis 76 (ab 77 Jahre)
Jahre)
Generationen (Alter)
Quelle Weitere Informationen:

Statistisches Bundesamt Deutschland; 31. Dezember 2022
@ 2023

Abbildung 1. Anzahl der Einwohner in Deutschland nach Generationen (Statistisches
Bundesamt, 2023)

Der Anteil der alteren Bevdlkerung steigt kontinuierlich an, bedingt durch den Rickgang der
Geburten seit dem Jahr 1964 (Straler & Litkehaus, 2020, S. 55), die erhohte
,Lebenserwartung“ (Wilke, 2019, S. 46) und dem erstmaligen Uberwiegen der ,Sterberate (im
Vergleich zu der) Geburtenrate [seit 1972]“ (Jobst-Jiirgens, 2020, S. 13). Die Fakten finden
ebenfalls ihren Ausdruck auf dem Arbeitsmarkt. Ein Grof3teil der Arbeitnehmer (Babyboomer)

wird in den nachsten 15 Jahren in Rente gehen, wodurch viele Stellen in Unternehmen frei
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werden und durch zu wenig Nachkommen unbesetzt bleiben (Stralker & Litkehaus, 2020, S.
56f.; Georg, 2019, S. 26). Die Wirtschaft reagiert mit einer spater einsetzenden Rente und
frGhzeitiger Rekrutierung der Generation Z. Demzufolge sind auf dem aktuellen Arbeitsmarkt
vier verschiedene Generationen vertreten, auf die in den folgenden Kapiteln intensiver

eingegangen wird.

3.2. Generationenklassifizierung

Um die verschiedenen Generationen einordnen und verstehen zu kdnnen, bedarf es zunachst
einer kurzen Begriffsdefinition. Die Bezeichnung Generation, urspringlich aus dem
griechischen und lateinischen abgeleitet, kann als Oberbegriff zeitlicher Einordnung gedeutet
werden (Weigel, 2002, S. 173). Karl Mannheim (1928) stellte eine Einordnung in Generationen
innerhalb seiner Forschung aus soziologischer Sicht (Weigel, 2002, S. 163) in Frage. So kénne
lediglich von einer Generation gesprochen werden, ,als und insofern es sich um eine
potenzielle Partizipation an gemeinsam verbindenden Ereignissen und Erlebnisgehalten
handelt* (Mannheim, 1964, S. 180). Mitunter definierte er mehrere Kriterien, an denen ein
Zusammenhang der Generationen gerechtfertigt ware. Am Ende kommt Karl Mannheim
jedoch zu dem Schluss, dass jeder Mensch ein Individuum bleibt, welches unterschiedlich auf
Erfahrungen und Erlebnisse innerhalb seines Reifeprozesses reagiert (Mannheim, 1964, S.
547).

Da solch eine Erklarung und Aufarbeitung des Generationenbegriffs innerhalb dieser Arbeit zu
umfanglich waren, wird der Begriff der Generation in diesem Kontext fiir eine Personengruppe
verwendet, die in einem bestimmten Zeitabschnitt geboren wurde und dadurch gleiche
Ereignisse in ihren prédgenden Jahren erfahren hat (Klaffke, 2022, S. 15 & 19; StralRer &
Litkehaus, 2020, S. 109f.). Dazu zahlt unter anderem der Geburtsjahrgang, soziale und
gesellschaftliche Einflisse sowie die Auswirkungen der Digitalisierung (Klaffke, 2022, S. 110f.).
Diese Faktorensind messbarer, als die Individualitdt eines jeden Menschen in der
Generationenforschung zu bericksichtigen (Lohmuller & Greiff, 2022, S. 236). Dennoch soll
diese keinesfalls vernachlassigt werden und wird daher im Zuge dieser Arbeit noch mehrmals

Erwahnung finden.

In Bezug auf die Einteilung der Generationen hinsichtlich ihres Geburtsjahres, finden sich in
der Literatur unterschiedlichste Start- und Enddaten. Um im Rahmen dieser Aufarbeitung
chronologisch vorgehen zu koénnen, wurde sich fir die Einteilung nach Klaftke (2022)

entschieden.

Resultierend kann gesagt werden, dass die Klassifizierung von Generationen ihren Ursprung

darin hat, einer spezifischen Altersgruppe aufgrund signifikanter pragender Erfahrungen, klare
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Merkmale zuschreiben zu kénnen. Dies ermdglicht es, Ansatze zur Lésung gegenwartiger
Herausforderungen zu entwickeln und Schlussfolgerungen Uber zukinftige Entwicklungen zu
ziehen. So sollen die Forschungsergebnisse dieses Kapitels dafir genutzt werden,
Eigenschaften und Merkmale der jingsten Generation auf dem Arbeitsmarkt
herauszuarbeiten, die damit einhergehenden Anforderungen fiir Unternehmen zu

verdeutlichen und explizit den Einfluss auf zuklnftige Personalgesprache zu transferieren.

Fir ein besseres Verstandnis der Anforderungen und des Einflusses werden im Folgenden die
alteren, noch auf dem Arbeitsmarkt vertretenen, Generationen vorgestellt. Mit dem
geschaffenen Wissen geht das Kapitel 3.3. ndher auf die Generation Z und ihre Merkmale,
sowie die Herausforderungen fir Unternehmen ein. Diese Erkenntnisse schaffen den
Ansatzpunkt fir die Leitgedanken der Sozialen Arbeit (Kapitel 7) sowie die Grundlage fir das
Zukunftsmodell (Kapitel 8).

3.2.1. Babyboomer

Die momentan alteste Generation auf dem Arbeitsmarkt stellen die Babyboomer dar. Geboren
zwischen den Jahren ,1956 (...) [und] 1965 (Oertel, 2022, S. 48), wurden sie gepragt von
dem klassischen Familienmodell, in dessen Vorstellung der Mann das Geld verdiente und die
Frau sich um die durchschnittlichen ,2,5 Kinder® (Stra3er & Lutkehaus, 2020, S. 54) kimmerte.
Durch die vom Elternhaus vermittelte ,Disziplin“ (Oertel, 2022, S. 52) und Ordnung, ist die
Generation gepragt von Verbindlichkeit, Respekt und dem Idealismus (Straller & Lutkehaus,
2020, S. 56). lhren Namen verdanken sie dem Jahr ,1964“ (Straf’er & Litkehaus, 2020, S.
54), welches die héchste Geburtenrate ,in Deutschland® (ebd.) seit Beginn der Aufzeichnung

aufwies.

Durch ihren Berufseinstieg in den ,70er- und 80er-Jahren” (Oertel, 2022, S. 51) sind die
Babyboomer die einzige noch auf dem Arbeitsmarkt vertretene Generation, welche den
rasanten Fortschritt der Digitalisierung in ihrem vollen Umfang miterlebt hat (Oertel, 2022, S.
55). Erste Beruhrungspunkte mit ,Personal Computers (PC)* (Seemann, 2020, S. 1) den
darauffolgenden Computersystemen von Apple 1984, hin zum Mobiltelefon, Tablets und der K
(ebd.) — die Babyboomer erfuhren stetige Systemwechsel. Dennoch wertschatzen sie die
persdnliche Kommunikation oder den Austausch lber das ,Telefon“ (StralRer & Litkehaus,
2020, S. 55).
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18 bis 20 Jahre

21 bis 30 Jahre

31 bis 40 Jahre

41 bis 50 Jahre

32,8%

51 bis 60 Jahre

61 bis 70 Jahre

71 Jahre und dlter

O 5 10 155 205 25
Anteil an allen Ceschaftsfilhrern
Abbildung 2. Verteilung der Fuhrungskrafte in Deutschland nach Altersgruppen (CRIF GmbH,
2018)

Nach einer Erhebung durch die CRIF GmbH sind die meisten Flhrungskrafte im Jahr 2018
zwischen 41 und 60 Jahre alt (CRIF GmbH, 2018). Ubertragen auf das Jahr 2023 besetzen
die Babyboomer (Alter: 58-67), ausgehend von der vorliegenden Statistik, einen grol3en Anteil
der Fuhrungspositionen in Deutschland. Im Hinblick auf die spater einsetzende Rente wird
diese Generation noch knapp 15 Jahre auf dem Arbeitsmarkt vertreten sein und mit dem
Austritt viele offene Stellen sowie Flhrungspositionen hinterlassen und zeitgleich wertvolles
Erfahrungswissen mitnehmen (StraBer & Lutkehaus, 2020, S. 56f.). Mit ihnen wird eine
Generation austreten, welche fur ihren loyalen und respektvollen Umgang gegeniber der
FUhrungskraft und fir eine hohe Unternehmensbindung bekannt ist (Stral’er & Litkehaus,
2020, S. 56). Gleichzeitig zeigten die Babyboomer weniger Bereitschaft sich weiterzubilden,
wodurch die immer weiter voranschreitende Digitalisierung schwer vermittelbar war/ist und die
jungeren Generationen durch den Wandel der Arbeitswelt an ihnen vorbeiziehen (Barsch &
Trachsel, 2018, S. 181).

3.2.2. Generation X

Auf die Generation der Babyboomer folgte eine Kohorte, gepragt von Individualisierung,
Familienorientierung und ,Leistungsorientierung® (Oertel, 2022, S. 72). Die Generation X,
welche zeitlich anschlieRend an die Babyboomer bis ca. ,1980“ (Oertel, 2022, S. 66) zu
verorten ist, war in ihren entscheidenden Jahren (,1976-1994“ (StralRer & Litkehaus, 2020, S.
32)) mit wirtschaftlichen Krisen, dem ,Beginn der Medienrevolution® (Oertel, 2022, S. 68) als
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auch dem Fall der Mauer zwischen Ost- und Westdeutschland konfrontiert “ (Stralter &
Lutkehaus, 2020, S. 58). Folglich zeichnen sich die Xler, aufgrund der gesellschaftlichen
Umstande, durch den Wunsch nach sozialer Gerechtigkeit, eines sicheren Arbeitsplatzes
sowie der Vereinbarkeit von Beruf und Familie aus (Oertel, 2022, S. 68f.; Straller & Litkehaus,
2020, S. 59).

Das Jahr 2023 bedeutet flir die Generation X, dass sie noch ca. 50% ihres Berufsweges vor
sich haben und somit erst ,ab 2031“ (Straer & Liitkehaus, 2020, S. 60) den Renteneintritt
angehen. Viele Frauen kommen in ihren vor der Familienplanung ausgeubten Beruf zurtick
oder wechseln von einer Teilzeit- in eine Vollzeitstelle. Durch das Uber die Jahre angesammelte
Wissen und die Bereitschaft fur Weiterbildungen, weisen die Xler ein bedeutendes
~Erfahrungswissen“ (ebd.) auf, von denen Unternehmen stark profitieren kénnen. Gleichzeitig
weist diese Kohorte eine schnelle Auffassungsgabe hinsichtlich digitaler Medien auf, bedingt
durch das Aufwachsen wahrend der fortschreitenden Digitalisierung (Oertel, 2022, S. 68). Mit
ihrem Berufseintritt (ca. ab 1983) erfuhren sie eine stetig neue Revolution der Medien, welche
von Jahr zu Jahr in ihrem beruflichen und privaten Alltag relevanter wurde. Nicht nur die
Kommunikationswege veranderten sich, auch die Schnelligkeit des Arbeitens wurde durch die
Digitalisierung beeinflusst (Straler & Litkehaus, 2020, S. 61). Durch die geringe
Wechselbereitschaft der Generation X muissen sie sich dem derzeitigen Wandel der
Arbeitswelt fligen (Barsch & Trachsel, 2018, S. 181). Hierarchiestrukturen schwinden vermehrt
und die durch die Babyboomer freiwerdenden Fihrungspositionen werden zunehmend von

der juingeren Generation Y besetzt.

3.2.3. Generation Y

Mit der Generation Y tritt eine Jahrgangsgruppe in den Arbeitsmarkt ein, welche das Modell
bisheriger Arbeit neu definiert. Gepragt durch ihre Erziehung sowie den gesellschaftlichen und
»,demographischen Wandel(s)“ (Klaffke, 2022, S. 82), stellen ihre Anhanger zum ersten Mal
spezifische Erwartungen an den Arbeitgeber (Straler & Litkehaus, 2020, S. 79). Flexibles
Arbeiten mit der Mdglichkeit der remote Arbeit, eine fortwahrende und ,klare Kommunikation®
(Klaffke M. , 2022, S. 75) sowie das Lernen aus Fehlern — nur eine Auswahl an Forderungen,

mit denen Unternehmen sich nun auseinandersetzen mussen.

Als ,Kinder [von der Generation] Babyboomer* (Stral’er & Litkehaus, 2020, S. 62), wird die
Gen Y zwischen den Jahren ,1981 und 1995“ (Klaffke, 2022, S. 84) in ein behiitetes Umfeld
geboren. lhre Erziehung bewirkt, dass sie selbstbestimmt leben, offenkundig ihre Meinung
mitteilen und fir diese einstehen (Stral’er & Litkehaus, 2020, S. 62f.). Aufgewachsen in einer
Zeit des stetigen Wandels pragen die Ereignisse der Jahre ,1991 — 2009 (StralBer &
Litkehaus, 2020, S. 34) die Generation Y malgeblich. Insbesondere die schnell
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fortschreitende Digitalisierung, der starke Einfluss des Internets auf die Wirtschaft als auch
Gesellschaft und damit einhergehend die ,Globalisierung® (ebd.) fuhrten bei den ,Digital
Natives® (Straler & Lutkehaus, 2020, S. 51) zu einer neuen Vorstellung der Verbindung von
Alltag und Beruf. Anders als bei den vorherigen Generationen strebte die Gen Y eine Balance
zwischen beidem an (Ternés, 2018, S. 10). Der berufliche Erfolg bedeutet fir die Millennials
~personliche Erfullung zu finden* (StralRer & Lutkehaus, 2020, S. 64).

Im Jahr 2023 befinden sich die ,Millennials® (Klaffke, 2022, S. 84) in der Phase zwischen
Berufseinstieg und -hochphase. Durch ihre Technikaffinitat sind sie gefragte Mitarbeiter in
Unternehmen und besetzen zum Teil erste Flhrungspositionen (Ternés, 2018, S. 10; Stral3er
& Liutkehaus, 2020, S. 34). lhre Arbeitseinstellung ist gepragt von regelmafigen Austauschen
in Form von (digitalen) Meetings, Offenheit, selbstbestimmten Handeln, Teamarbeit und
Entwicklung (StraBer & Litkehaus, 2020, S. 81f.). Die von der Generation Y Uber die Jahre
geformte, neue Arbeitswelt bildet die Spielwiese fur die jungste Generation auf dem
Arbeitsmarkt: die Gen Z.

3.3.Generation Z

Setzen Unternehmen sich mit ihrer Zukunft auseinander, gewinnen die Zler an groler
Bedeutung. Da ihr Eintritt in den Arbeitsmarkt erst seit Kurzem erfolgt, ist die Datensammlung
Uber diese junge Generation noch nicht abgeschlossen. Jedoch lassen sich sichere
Pradiktionen aus den bisherigen Studien und Erkenntnissen ableiten (Barsch & Trachsel,
2018, S. 182).

3.3.1. Sozialisation

Geboren zwischen den Jahren ,1996 und 2010“ (Klaffke, 2022, S. 103), als Kinder der Xler
oder ,Babyboomer“ (StralRer & Litkehaus, 2020, S. 66), wachst die Generation Internet als
erste Generation in einer vollstandig digitalen und medialen Welt auf. In ihren pragenden
Jahren (2006-2025) werden sie mit Krisen im Bereich der Wirtschaft oder dem Finanzsektor
konfrontiert. Neben der Weltklimakrise, ,Terrorismus und Flichtlingswellen® (ebd.) ist die
Corona-Krise das wohl wichtigste Erlebnis, welches bei der GenZ grof3e Unsicherheit in Bezug
auf ihre berufliche Zukunft hervorgerufen hat (Eberhardt, 2016, S. 56). All diese Ereignisse

bewirken bei den jungen Menschen eine Praferenz fir ein sicheres und stabiles Umfeld (ebd.).

Die Generation Z kennzeichnet sich zudem durch ihre ,Hilfsbereitschaft und Nachstenliebe*
(StraRer & Lutkehaus, 2020, S. 69) und ist sehr daran bedacht, eine gute Beziehung zur
Familie zu pflegen. Sie wachsen in Deutschland mit der Normalitat der Gleichberechtigung
zwischen Mann und Frau auf und erfahren mit steigender Tendenz die Toleranz flr das dritte

Geschlecht. Ihre Affinitat fur digitale Medien verleiht ihnen die Bezeichnung ,Digital Natives*
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(ebd.), welche sie sich mit der Generation Y teilen. Grundlegend kann die junge Generation
demnach als vielfaltig beschrieben werden. Neben den genannten Eigenschaften ist ihnen die

eigene Selbstverwirklichung und Individualisierung sehr wichtig (PMRE, 2022, S. 8).

Ihre gute schulische Bildung ist ebenfalls ein Merkmal der Generation Z, welche ihr zusatzlich
zu den Auswirkungen des demographischen Wandels viele Chancen auf dem Arbeitsmarkt
erdffnet. Durch die zeitweise eingeflihrte verkirzte Schullaufbahn auf acht Jahre sind die Zler
»im Durchschnitt (...) funf Jahre jinger” (Strafter & Lutkehaus, 2020, S. 67) als ihre Vorganger
zum Zeitpunkt des Eintritts auf den Arbeitsmarkt. Die Konsequenz dessen ist, dass wichtige
Lern- und Entwicklungserfahrungen der Generation Z in ihren ersten Berufsjahren gesammelt
werden und die Unternehmen somit ein Teil des persdnlichen ,Reifeprozesses® (Klaffke M. ,
2022, S. 111) der Zler werden.

Im Jahr 2023 befindet sich die Generation Z noch in unterschiedlichen Lebensabschnitten.
Jungere Vertreter gehen zur Schule und machen bald ihren Abschluss. Andere stehen vor
einem Auslandsjahr oder sind mitten in ihrer Berufsausbildung (Eberhardt, 2016, S. 58). Die
alteren Vertreter finden sich seit kurzem auf dem Arbeitsmarkt ein, wodurch Arbeitgeber nun
vor der Herausforderung stehen, vier verschiedenen Generationen und ihren Winschen
hinsichtlich der individuellen Vorstellungen in Bezug auf ein gutes Arbeitsumfeld, dem
richtigem FUhrungsverhalten sowie der Kommunikation in Unternehmen gerecht zu werden
(Kécher, Sommer & Hurrelmann, 2022, S. 6 f.).

3.3.2. Pendelbewegung

Oft wird die Generation Z und die Generation Y im gleichen Atemzug erwahnt. Beide wuchsen
in behiteten Elternhdusern auf, durften eine jedem zugangliche, gute Bildung geniefl3en und
erleb(t)en die sich stetig verandernden, neuen Mdglichkeiten der Digitalisierung (Eberhardt,
2016, S. 54ff.). Unter dem Namen Digital Natives zusammengefasst, beschreibt die
Generationenforschung zwei Kohorten, welche den Wandel der digitalen Medien erfuhren und
damit einhergehend eine hohe Affinitat gegentber dieser entwickelten (Straller & Liitkehaus,
2020, S. 86). Dennoch versucht sich die jingere Generation, wie auch ihre Vorganger, von
den anderen Jahrgangen abzugrenzen. Unter dem Begriff der ,Pendelbewegung” (Stralder &
Litkehaus, 2020, S. 86) wird solch ein Abgrenzungsprozess von einer zur nachsten

Generation zusammengefasst.

Die Gen Z setzt auf eine klare Trennung zwischen dem Beruf und dem eigenen Leben. ,Work-
Life-Separation“ umschreibt ihre Bedirfnisse, hingegen der von der Generation Y préferierten
Work-Life-Balance. Durch die Auswirkungen des demographischen Wandels wissen die Zler

um die Sicherheit eines Arbeitsplatzes mit der Voraussetzung einer guten Grundausbildung.
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Die Sicherheit ruft ein ,selbstbewusste[res] Auftreten” (StralRer & Litkehaus, 2020, S. 86) mit
einhergehenden klaren Vorstellungen ihres Arbeitsumfeldes hervor. Im Gegensatz zu den
Millennials fordern die Zler wieder mehr Struktur in inrem Arbeitsalltag, um einer Uberlastung
aufgrund standiger Erreichbarkeit entgegenzuwirken (Eberhardt, 2016, S. 58f.; Straler &
Lutkehaus, 2020, S. 92). Auch das Denken in Bezug auf die Auswirkungen der Digitalisierung
ruft bei der Generation Z eine ,Pendelbewegung“ (Strafter & Litkehaus, 2020, S. 93) hervor.
Die Kommunikation sollte wieder vermehrt im realen Leben statt Gber Kamera stattfinden
(Eberhardt, 2016, S. 59). Auch den Themen Individualismus, Diversitat, soziales Engagement
und Nachhaltigkeit schreibt die Generation Z eine héhere Bedeutung als ihre Vorganger zu
und sie sind bereit, vermehrt Zeit dafir aufzuwenden (Eberhardt, 2016, S. 58; Stral’er &
Lutkehaus, 2020, S. 20 & 93).

3.3.3. Kommunikationsverhalten

Durch das Aufwachsen in Zeiten der schnell voranschreitenden Digitalisierung entwickelt die
Generation Z eine hohe digitale Affinitat, welche ihr Kommunikationsverhalten nachhaltig
pragt. Verglichen mit den vorherigen Generationen, welche vermehrt in Form von Briefen oder
E-Mails kommunizier(t)en, setzt die GenZ auf eine multimediale Kommunikation in Echtzeit.
Messenger-Dienste wie WhatsApp und das ,seit 2019 [existierende] 5G-Netz“ (Kleinjohann &
Reinecke, 2020, S. 16) ermdglichen unter anderem diese Form des kontinuierlichen und
allgegenwartigen Austausches. ,GIFs®, Emoijis, Bilder oder Videos, welche bei ,Social-Media-
Diensten (ebd.) wie Snapchats, Instagram oder TikTok versendet werden, dienen als Reaktion

auf Nachrichten oder als Ausdruck von Emotionen (Siebenhaar, 2018, S. 752).

Das wichtigste Kommunikationsmedium der GenZ stellt das Smartphone dar. 99% der
Jugendlichen zwischen 12-19 Jahre sind laut der JIM-Studie 2022 in Besitz eines solchen
Mediums (JIM-Studie, 2022, S. 5). Primar wird es bei jungen Erwachsenen im Alter zwischen
18 und 19 Jahren fir WhatsApp (83%) oder Instagram (44%) genutzt (JIM-Studie, 2022, S.
28). Trotz dessen die Generation Z oft mit dem Begriff der Medienabhangigkeit
zusammengebracht wird, entwickelt sich die Vorliebe der Kommunikationsart ,im Arbeitsleben®
(StraBer & Lutkehaus, 2020, S. 93) eher zurick in Richtung des ,persdnlichen® (ebd.)
Austausches. Anhanger dieser Kohorte schatzen eine transparente ,Kommunikation und
haufiges Feedback® (Stralker & Litkehaus, 2020, S. 100). Gleichzeitig beweisen sie ein sehr
gutes Kommunikationsverhalten, das sich nicht nur in Onlinemeetings, sondern auch im
.personlichen Kontakt* (StralRer & Lutkehaus, 2020, S. 103) zeigt.

Generation Z
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Kommunikationsmittel Multimedial; permanent verflugbare, digitale
Kommunikation; visuelle Medien gewinnen
an Bedeutung; Smartphone

Kommunikationsstil Kommunikation in Form von GIFs, Bildern,

Emojis; formlos, unkompliziert, schnell

konsumierbar
Umgangston gradlinig, ehrlich, offen, unkonventionell
Préferenz flir Feedback Personlich, transparent, haufig, informell,

gerecht, motivierend

Tabelle 1. Kommunikationsverhalten der GenZ (in Anlehnung an Mangelsdorf, 2017, S. 63, 73,
85, 136)

3.3.4. Fuhrungsverhalten

Die Generation Z begegnet ihren Fuhrungskréaften, welche Uberwiegend aus den alteren
Generationen stammen, mit neuen und modernen Anforderungen. Resultierend aus ihrer
Sozialisationsphase winschen sich die jungen Menschen von ihren Vorgesetzten einen
freundlichen Umgang, in dem eine offene und transparente Kommunikation gepflegt wird
(Mangelsdorf, 2017, S. 85). lhre geleistete Arbeit soll durch die Fiihrungskraft anerkannt und
in Form von Lob oder einer guten Verglitung wertgeschétzt werden. Mithilfe regelmaRiger,
kurzer Austausche winschen sich die Zler vermehrten (persénlichen) Kontakt zu ihren
Vorgesetzen und erhoffen sich durch diesen einen Ausbau der persénlichen Beziehung
(Mangelsdorf, 2017, S. 85). Grundlegend sind der Generation Z Aspekte wie flache
Hierarchien, Harmonie und Teamzusammenhalt am Arbeitsplatz sehr wichtig, wodurch sie
erwarten, dass ihre Fuhrungskraft diese fordert. Ein méglicher Ausdruck des vermehrten
Sicherheitsbedurfnisses der Zler kann der Wunsch nach einer Ruhe ausstrahlenden
Fuhrungskraft darstellen. Darlber hinaus soll diese sie auf ihrem individuellen beruflichen Weg
als Coach und Mentor unterstiitzen. Diese Forderung schlie3t auch den Aspekt individueller
Weiterbildungsmdglichkeiten ein (Mangelsdorf, 2017, S. 85).

Um im Zuge des aufkommenden Personalmangels die junge Generation fur sich gewinnen
und einhergehend mit einer hohen Mitarbeiterzufriedenheit halten zu kdnnen, muissen

Unternehmen mit einer angepassten Fuhrungskultur reagieren (Mangelsdorf, 2017, S. 82 f1.).

3.3.5. Erwartungen an den Arbeitgeber

Die Generation Z bringt viele moderne und zukunftsweisende Ansichten mit in den
Arbeitsmarkt, welche die Unternehmen zukunftsfahig machen kann. Aufgrund ihrer Pragung

durch die Mediatisierung haben die jungen Leute Ideen flir neue

20



Kommunikationsmadglichkeiten. Beeinflusst von der Digitalisierung ihres Alltags, fordern die
Zler ein Arbeitsumfeld, in dem sie selbstbestimmt und flexibel arbeiten kénnen. Zeitgleich

wulnschen sie sich eine transparente und ehrliche Kommunikation (Klaffke, 2022, S. 107).

Top reasons respondents chose to work for their current organization:

R
Good k/life bal
o e 4

Learning and development opportunities __ ;3:

High salary ar other financial benefits =4:5?%

Positive workplace culture (e.g., employees _ 23%
feel valued, a sense of belonging, etc.) [N 539

Opportunities to progress/grow in my _ 23%
career/take on leadership role [N 24%

| derive a sense of meaning from my work __ 21%25%

Flexible working model (e.g., can wark _ 20%
remotely, on location, or a combination) [N 21%

E Gen s ®Millennials

Abbildung 3.Top Entscheidungsgriinde flr den jetzigen Arbeitgeber (weltweit) (Deloitte, 2022)

Laut der Ergebnissen der Studie von Deloitte (2022) liegt der Fokus der Arbeitsgeberwahl auf
das Achten einer guten Work-Life Balance. Gleichzeitig schatzen die Zler die Moglichkeit von
Weiterbildungen und einer guten Vergutung (Deloitte, 2022; Eberhardt, 2016, S. 59). Die junge
Generation fordert, als Individuum gesehen und akzeptiert zu werden und begrifdt ein
harmonisches Miteinander am Arbeitsplatz (Klaffke, 2022, S. 115). Sie erwarten, dass der Job,
auf den sie sich einlassen, ihnen Erfillung bringt und sie Spal® daran haben, die Arbeit zu
vollziehen (Deloitte, 2022; Klaffke, 2022, S. 119).

3.4.Herausforderungen fur Unternehmen

Die Unternehmen brauchen durch den demographischen Wandel die Arbeithehmer der
Generation Z, um dem Fachkraftemangel entgegenwirken zu kdnnen. Diese Sicherheit nutzen
die Zler und treten selbstbewusst und fordernd in den Arbeitsmarkt ein. Unternehmen sind
dazu verpflichtet, neben einer guten Verglitung, Handlungsfreiheit und Abwechslung im
Arbeitsalltag, mit Weiterbildungsangeboten und Konzepten in Bezug auf Diversity und
Nachhaltigkeit sowie den richtigen Kommunikationskanalen und -konzepten bei den jungen

Leuten zu punkten, um sie fir sich gewinnen und halten zu kénnen (StralRer & Lutkehaus,
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2020, S. 88). Zeitgleich missen Unternehmen sich mit Strategien der Haltung und Foérderung
der anderen Generationen auseinandersetzen. Der Héhepunkt der Herausforderung ist die
Flgung aller Generationenwiinsche in einem Unternehmenskonzept. Die Literatur ordnet
diesen Aspekt weitgefasst unter dem Begriff des ,Diversity Managements® (Klaffke, 2022, S.
7) ein und spezifischer beschreibt das ,Age Management* die gezielte ,Auseinandersetzung
eines Unternehmens mit den Fragen des rasanten demographischen Wandels* (Straller &
Litkehaus, 2020, S. 277). Dieses umfasst, die Fahigkeit aller Mitarbeiter der einzelnen
Generationen in einem guten Arbeitsumfeld zu fordern. Erreicht werden kann dies durch den
Einsatz gezielter ,MalRnahmen® (Straler & Lutkehaus, 2020, S. 278) in verschiedenen
Bereichen, die sich positiv auf die ,Arbeitsfahigkeit* (ebd.) auswirken kénnen. Dazu zahlt auch
die Forderung der Individualitdt der Mitarbeiter mit zeitgleicher ,individuelle[r] Fuihrung®
(StraBer & Lutkehaus, 2020, S. 282). Diese stellt jedoch hohe Anforderungen an die
Fahrungskrafte, da sie hinsichtlich der Erwartungen der einzelnen Generationen gut geschult
sein mussen (Klaffke, 2022, S. 127).

4. Kommunikation als Grundbaustein

Ungeféhr 395.000.000 Eintrage ergibt die Suche nach dem Wort Kommunikation bei Google
(Stand: 06. Oktober, 2023). Allein die Vielfalt der Bedeutung und die unterschiedlichen
Definitionen des Wortes bieten Material fir eine eigene wissenschaftliche Arbeit. Aufgrund
dessen wird innerhalb des vorliegenden Kapitels eine kurze, konkrete Begriffsbestimmung

erarbeitet, welche den Grundstein fur das Verstandnis der weiteren Arbeit legt.

4 1.Der Versuch einer Definition

Eine erste Annaherung zum Kommunikationsbegriff soll Giber die Analyse von dem Ursprung
des Begriffs erfolgen. Aus dem lateinischen abgeleitet kann das Wort ,communicatio® (Réhner
& Schutz, 2020, S. 2) mit den Worten ,Mitteilung oder Unterredung“ (ebd.) Ubersetzt werden.
Wird nun noch die lateinische Vokabel ,communis® (Gdrgen, 2005 in Cohrs & Bock, 2015, S.
40) hinzugezogen, ergibt sich eine wortliche Ubersetzung von ,gemeinsam[e] (...)
Unterredung® (ebd.). Folglich kann Kommunikation seitens der Begriffsherleitung als eine
Konversation verstanden werden, bei welcher mehr als ein Individuum beteiligt ist (Cohrs &
Bock, 2015, S. 40). Zu beachten gilt der Fakt, dass auch die Unterhaltung zwischen einem
Menschen und einem Computer als Kommunikation gelten kann (Réhner & Schitz, 2020, S.
2). Kommunikation kann sich zudem auf unterschiedliche Art und Weise ereignen. So ist
Kommunikation nicht nur ein Gesprach zwischen einer Fuhrungskraft und seinem Mitarbeiter.
Auch das Schreiben einer E-Mail sowie das Konsumieren von Werbevideos Uber soziale
Medien werden darunter eingeordnet (Réhner & Schutz, 2020, S. 5). Zuletzt gewinnt die

Situation eines Gesprachs fir die Definition an Relevanz. Somit werden Gesprachssituationen,
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bei denen die Gesprachsteilnehmer gleicher Ansicht sind und ahnliche Interessen vertreten,
als harmonisch empfunden, wohingegen Unterhaltungen, bei denen unterschiedliche
Meinungen und Ansichten aufeinandertreffen, als eher unangenehm empfunden werden
(Roéhner & Schitz, 2020, S. 7 f.).

Six et al. (2007) arbeiteten auf Basis verschiedenster Definitionsansatze sechs
.Bestimmungsstlicke von Kommunikation“ (Réhner & Schiitz, 2020, S. 9) heraus, welche sich
aus dem oben beschriebenen Definitionsversuch ableiten lassen. Somit beinhaltet
Kommunikation mindestens zwei ,Beteiligte“ (Six, Gleich & Gimmler, 2007, S. 21), die sich
gegenseitig ,,Botschaft[en]” (ebd.) senden und diese wiederum empfangen. Fir das Senden
und Empfangen bendtigen die Gesprachsteilnehmer ,Kommunikationsmittel und Modalitéten*
(ebd.). Diese variieren je nach Kommunikationsebene. Die Autoren unterscheiden zwischen
der Botschaft zwischen zwei Menschen, bei welcher die Beteiligten sich mittels ,verbaler (...),
paraverbaler (...) und nonverbaler Modalitaten“ verstandigen. Hingegen beschreibt die
.interpersonale Kommunikation* (ebd.) eine Kommunikationsart, die ein Mensch durch das
Lesen von Schriftsticken oder das Konsumieren von Werbung eingeht. Zuletzt ruft die
Digitalisierung und ihre rasanten Fortschritte die dritte Ebene hervor. Neben Handys, Laptops
oder Sozialen Medien, wie Instagram oder YouTube, wurde vermehrt in den letzten Jahren
eine neue Art des Senden und Empfangens von Botschaften geschaffen (ebd.). Des Weiteren
bedingt Kommunikation einen ,Kontext[e]“ (ebd.). Sie hangt demzufolge von Regeln und
Vorgaben der jeweiligen Organisation oder des Umfeldes ab. Um eine erste ganzheitliche
Vorstellung von Kommunikation zu erhalten, bilden die letzten beiden Teile die ,Interaktivitat’
(ebd.) sowie die ,Intentionalitdt” (ebd.).

Erstere beschreibt den dynamischen Prozess, welcher besagt, dass die Gesprachspartner
sich ,wechselseitig (beeinflussen) (ebd.). Die Beteiligten kdnnen demnach Sender sein und
im nachsten Moment zum Empfanger einer Botschaft werden. Letzteres besagt, dass nicht
alle von dem Sender gedulierten Botschaften Teil des zu vermittelnden Inhaltes sein mussen.
So kann wahrend eines Feedbackgesprachs die Fuhrungskraft ein Augenbrauenzucken
zeigen. Seine Intention, den Mitarbeiter flr seine sehr gute Leistung zu loben und eine
Beforderung im Laufe des Gespraches auszusprechen, wird davon jedoch nicht beeinflusst
(ebd.).

— % 1 %

Sender Botschaft Empfinger
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buasaoonsd Ldiiio ol Sl

Abbildung 4. Sender-Empfanger-Modell (Cohrs & Bock, 2015, S. 40; nach Six et. all, 2007, S.
21)
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Die Abbildung veranschaulicht die wichtigsten Komponenten von Kommunikation und sollte

sich fiir das folgende Kapitel vor Augen gehalten werden.

4 2. Kommunikationsmodelle

Wie im vorherigen Kapitel ergriindet, verstecken sich hinter dem geldufigen Wort
Kommunikation etliche Definitionen von unterschiedlichen Wissenschaftlern und
Kommunikationsexperten. So liegt nahe, dass auch eine ,einheitliche Kommunikationstheorie*
(Ebert, 2018, S. 20) nicht der Realitdt entspricht. Vielmehr erganzen sich verschiedene
Kommunikationsmodelle, wobei eine grundlegende Einteilung in ,allgemeine[n] und
psychologische[n]* (Réhner & Schiitz, 2020, S. 27) erfolgen kann. Der an erster Stelle
aufgeflihrte Oberbegriff umfasst Modelle, in denen fachibergreifende Ansatze vereint werden.
Das Johari Fenster von Luft und Ingham (Kap. 5.2.3.) findet hier eine besondere Einordnung.
Letzterer beinhaltet laut ,Krauss und Fussel (1996) vier Gruppen psychologischer
Kommunikationsmodelle® (ebd.). Fir diese Arbeit relevant sind dabei die Dialog-Modelle,
widergespiegelt durch die 5 Axiome nach Watzlawick (Kap. 5.2.1.) sowie die Encoder-
/Decoder-Modelle, unter welches das Kommunikationsquadrat nach Schulz von Thun
eingeordnet werden kann (Kap. 5.2.2.). Erganzend zeigt das Kapitel 5.2.3. das Johari-Fenster.
Hier werden neben der Erklarung der einzelnen Modelle auch der jeweilige Nutzen fir diese

Arbeit herausgearbeitet.

4.2.1. Das Kommunikationsmodell nach Watzlawick

Kommunikation stellt die Grundlage menschlicher Interaktion dar. Dabei bildet sie einen
Kreislauf, in dem zwei oder mehr Personen unterschiedliche Rollen einnehmen, welche auch
dynamisch sein kénnen. Diese belaufen sich auf die Senderrolle und die Empfangerrolle.
Menschen vermitteln und empfangen in ihrer Rolle nicht nur objektive Aussagen, sondern

versehen jede mit subjektiven Erfahrungen und Interessen (Réhner & Schitz, 2020, S. 39).

Paul Watzlawick entwickelte auf dieser Grundlage 1969 ,funf Axiome* (Réhner & Schitz, 2020,

S. 39), mit welchen die Kommunikation unter Menschen wiedergegeben werden kann:

»LAxiom zur Unmoglichkeit, nicht zu kommunizieren
Axiom zum Inhalts- und Beziehungsaspekt von Kommunikation
Axiom zur Interpunktion von Ereignisfolgen

Axiom zu digitaler vs. analoger Kommunikation

A A

Axiom zu symmetrischer vs. komplementarer Kommunikation®
(R6hner & Schiitz, 2020, S. 39).
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Menschen teilen sich auf verschiedenste Art und Weise mit. Sie lacheln, reden, schweigen,
weinen oder sind abwesend. Watzlawick formuliert in seinem ersten Grundsatz, dass demnach
jede Verhaltensweise von Menschen ,Kommunikation (ist)* (R6hner & Schiitz, 2020, S. 40)

und es nicht moglich sei, keine stattfinden zu lassen.

Der zweite Grundsatz ordnet die Kommunikation in zwei verschiedene Gesichtspunkte ein.
Demnach beinhaltet sie zum einen den Aspekt des Inhaltes, also ,WAS* (ebd.) der Sender
vermitteln moéchte und zum anderen auf welche Art und Weise die Information vermittelt wird
(Aspekt der Beziehung). Ersterer kann dabei hauptsachlich Gber Worte oder Schrift vermittelt
werden und letzterer auch Uber ,nonverbal(e)* (ebd.) Kommunikation. Fir den
Kommunikationsprozess ist hierbei wichtig zu beachten, dass die Inhalte haufig von der
Beziehung gepragt werden und bei der Interpretation des Empfangers bericksichtigt werden
sollten.

Dass Kommunikation niemals wirklich anfangt und endet, halt Watzlawick in seinem dritten
Grundsatz fest. Allein die in den Kommunikationsprozess eingebundenen Menschen
bestimmen aufgrund ihrer subjektiven Wahrnehmung Start und Ende der Konversation.
Watzlawick baut diese Aussage auf die von ihm ,vertretene Position des Konstruktivismus*
(R6hner & Schiitz, 2020, S. 42) auf, bei welcher davon ausgegangen wird, dass sich jeder
Mensch eine ,subjektive Wirklichkeit“ (ebd.), aufbauend auf seine Lebenswelt, schafft. Diese

pragt das Senden und Empfangen in Kommunikationsprozessen.

Der vierte Grundsatz besagt, dass Menschen sich einerseits verbaler (,digitale[r]* (R6hner &
Schitz, 2020, S. 44)) und andererseits non-verbaler (,analoge[r]* (ebd.)) Grundlagen
bedienen. Beide ,Modalitaten (ebd.) erganzen das zweite Axiom und sind schwer
voneinander zu trennen. Verbale Kommunikation ist dabei notwendig, um objektive Aussagen
zu treffen, non-verbale Kommunikation verleiht Aussagen die Subjektivitat. Der Empfanger
bedient sich beider Gegebenheiten und interpretiert die Aussage des Senders auf Basis der
gesprochenen Worte in Verbindung mit der gezeigten Mimik, dem Tonfall oder der Situation.
Misst der Empfanger eine der beiden Komponenten im Beispiel eines Telefonats, so besteht
die Gefahr einer Kommunikationsstérung auf ,der interpersonalen® (Réhner & Schiitz, 2020,
S. 45) Ebene durch den grof3en Interpretationsspielraum gesprochener Worte ohne

dazugehorige Mimik.

Der letzte Grundsatz beschreibt den Ablauf einer Kommunikation. Dabei kann dieser entweder
~Symmetrisch [gleichwertig] oder komplementér [erganzend]“ (Réhner & Schitz, 2020, S. 45)
ablaufen. Der Ablauf hangt dabei von der Verbindung zwischen den
Kommunikationsteilnehmer*innen ab. Unterscheiden sich die Teilnehmer*innen in ihren

Ansichten oder der Einstellung, verfolgen aber trotzdem das Ziel, sich zu erganzen, lauft der
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Kommunikationsprozess ,komplementar (ebd.) ab. Bei einer ,symmetrische[n] Beziehung*

(ebd.) sind die Menschen darum bemduht, Differenzen zu entgehen.

Relevanz fiir die Arbeit

Watzlawicks Kommunikationsmodell driickt aus, welche Faktoren nach seiner Auffassung die
Kommunikation mafgeblich pragen. Fuhrungskrafte fur diese zu sensibilisieren und die
Konsequenzen von einem unreflektierten Kommunikationsverhalten aufzuzeigen, kann sich
positiv auf ihr Flhrungsverhalten und damit auch auf Mitarbeitergesprache auswirken.
Insbesondere in Personalgesprachen handelt es sich in den wenigsten Fallen um den
schlichten Austausch von ,Botschaften® (Réhner & Schiitz, 2020, S. 48). Vielmehr geht es um

einen von den individuellen Interessen geleiteten Austausch der Gesprachspartner (ebd.).

Es bedarf demnach eindeutiger Kommunikation, um Kommunikationsprobleme vorzubeugen.
Geht die Fuhrungskraft in ein Personalgesprach mit der Absicht Tadel auszusprechen
(Kritikgesprach), ist das Bewusstsein Uber die funf Axiome von besonderer Bedeutung. Wie
tritt der Vorgesetzte seinem Mitarbeiter gegenuber? Welche non-verbale Kommunikation zeigt
die FUhrungskraft, die dem Mitarbeiter vielleicht einen gewissen Interpretationsspielraum im
Gesprach erdffnen konnte. Was vermittelt die Fihrungskraft mit Worten und welche Botschaft
mit seiner Kérpersprache? Dies sind nur ausgewahlte Beispiele, welche die Relevanz des
Modells aus Sicht der Fuhrungskraft aufzeigen. Dabei wurde bisher noch nicht der Einfluss
von Gesprachen Uber ein digitales Medium mitbertcksichtigt sowie die Reflexion der
Kommunikation aus Sicht des Mitarbeiters. Beide Aspekte erdéffnen noch viele weitere
Herausforderungen und Risiken in Personalgesprachen. Diese werden in einem spateren
Abschnitt dieser Arbeit beleuchtet.

4.2.2. Das Kommunikationsquadrat

Friedemann Schulz von Thun (1981) entwickelte auf Basis des ,Sender-Empfanger-Modell[s]*
(Cohrs & Bock, 2015, S. 44) von Stuart Hall (1973), das Kommunikationsquadrat, auch ,Das
Vier-Seiten-Modell“ genannt.
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Abbildung 5. Das Kommunikationsquadrat (schulz-von-thun.de, 2023)

Das Kommunikationsquadrat kann als Hilfsmittel betrachtet werden, um Kommunikation zu
analysieren und damit fir die Art und Weise einer Mitteilung, welche ein Mensch auf dem
verbalen und nonverbalen Kommunikationsweg sendet, zu sensibilisieren. Zudem verhilft es
zur Verdeutlichung moglicher Stérungen und Problemen in der Kommunikation (schulz-von-
thun, 2023).

Nach Schulz von Thun erfillt ein Gesprach nicht nur die Aufgabe einer blofien
Nachrichtenlibermittlung. Es beinhaltet gleich ,vier Botschaften* (schulz-von-thun, 2023),
welche fur die vollstandige Interpretation der Kommunikation Berticksichtigung finden sollten
(Schuler & Gérlich, 2018, S. 99). Der Sachinhalt einer Nachricht umfasst die Darstellung ,von
Daten, Fakten oder Sachverhalten® (Hubert, 2022, S. 131). Die Relevanz oder der
Wahrheitsanteil ist dabei nicht von Bedeutung. Durch das AuRern des Nachrichteninhaltes und
der damit verbundenen non-verbalen Signale, offenbart der Mensch personliche Informationen
oder Details tber sein ,Empfinden” (Cohrs & Bock, 2015, S. 44). Diese Seite definiert Schulz
von Thun als die Selbstkundgabe. In welchem Verhaltnis die Kommunikationspartner
zueinander stehen beschreibt der Beziehungshinweis (Schuler & Gorlich, 2018, S. 99).
Gepragt wird dieser von der Ausdrucksweise des Senders sowie seiner damit verbundenen
Koérpersprache (Hubert, 2022, S. 131f.). Die letzte Seite, der Appell, beschreibt die Absicht,

die der Sender mit einer Nachricht beim Empfanger verfolgt (ebd.).

Neben den Vier Ebenen aus Sicht des Senders bericksichtigt Schulz von Thun in seinem
Modell auch die vier Ebenen des Empfangers einer Nachricht. Diese beinhalten zum einen
das ,Sachinhaltsohr” (Cohrs & Bock, 2015, S. 45), welches sich Uber die Interpretation und
Beurteilung des Gesagten definiert. Das ,Selbstoffenbarungsohr” (ebd.) versucht Uber die
verbale und nonverbale Kommunikation des Senders etwas Uber seine Person, seine
Einstellung oder Verhalten herauszufinden. Mithilfe des ,Beziehungsohr[s]‘ (ebd.) werden
bestimmte Gefiihle beim Empfanger geweckt und das ,Appellohr (ebd.) verhilft diesem zur

Analyse der Intention des Senders.
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Fur eine vollstandige Interpretation einer Nachricht missen demnach alle acht Ebenen des
Kommunikationsquadrates, vier aus Sicht des Senders sowie des Empfangers, bertcksichtigt
werden, um besagte Kommunikationsstérungen nicht aufkommen zu lassen (Cohrs & Bock,
2015, S. 45). Laut dem Modellentwickler kdnne zudem die ,Metakommunikation® (ebd.) dazu
beitragen, Probleme in der Kommunikation zu entgehen. Diese beschreibt ,die Kommunikation
Uber die Kommunikation® (ebd.) und demnach den Austausch Uber die vier einzelnen Ebenen

aus der Sicht beider Kommunikationspartner.

Relevanz fiir die Arbeit

Das Kommunikationsquadrat nach Schulz von Thun bildet die vier Bedingungen einer gut
gelingenden Kommunikation ab. Durch das Bewusstmachen dieser kann demnach ein
bewusster und achtsamer Austausch zwischen den Gesprachspartnern geférdert werden.
Insbesondere in formellen, als auch informellen, Gesprachen zwischen einer Fuhrungskraft
und seinen Mitarbeitern gewinnt das Modell an Bedeutung. Mittels ,Kommunikation® (Franken,
2022, S. 292) baut der Vorgesetzte eine Bindung zu seinem Mitarbeiter auf, welche den
Grundstein flr eine gute Zusammenarbeit legt. Daflr gilt es seitens der Fuhrungskraft die
Auswirkungen zu verstehen, die ,das Kommunikationsverhalten* (Franken, 2022, S. 293) auf
die Beziehung zu seinem Mitarbeiter haben kann. Das Kommunikationsquadrat bildet eine
Orientierungshilfe, um zu verdeutlichen, dass in Gesprachen aller Art der Sachinhalt deutlich
formuliert und der Sender ,authentisch® (ebd.) auftreten muss. Dazu sollte der
Gesprachspartner als Individuum wertschatzend behandelt werden sowie die Aussage keinen

Interpretationsspielraum beinhalten.

Durch die fortwahrend wechselseitige Aktion zwischen dem Sender und dem Empfanger liegt
die Verantwortung fur das Verstandnis sowie der Interpretation der Kommunikation auf beiden
Seiten (Hubert, 2022, S. 129). So muss nicht nur die Fuhrungskraft in ihrem
~,Kommunikationsverhalten“ (ebd.) geschult werden. Auch der Mitarbeiter bedarf einem
Grundverstandnis von den vier Ebenen der Kommunikation. Die Differenzierung von dem, was
der Sender mit seinen Aussagen meint und dem, was der Empfanger aus diesen interpretiert,
erfordert ein gewisses Mal® an Kommunikationsfertigkeiten. Diese werden durch das
Kommunikationsquadrat geschult (Cohrs & Bock, 2015, S. 45).

4.2.3. Johari Fenster

Das Johari Fenster bildet eine der am langsten bestehenden Grundlagen fir Feedback und
,wurde im Jahr 1955 von dem amerikanischen Sozialpsychologen Joseph Luft und Harry
Ingham® (Eremit & Weber, 2016, S. 38) konzipiert. Die vier Teile des Fensters (Abb. 1) zeigen
die Differenzen in der ,Selbst- und Fremdwahrnehmung® (ebd.) auf und dienen dem Abgleich

der eigenen Verhaltenswahrnehmung mit der Sicht des Gegentibers (Stracke, 2015, S. 33).
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Eigenes Verhalten

Bekannt Unbekannt
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Anderen

Privat Unbewusstes

Unbekannt

Abbildung 6. Das Johari Fenster (Luft & Ingham, 1955)

Luft und Ingham unterteilten das Fenster in vier gleichwertige Teile.

Die ,6ffentliche Person® (Stracke, 2015, S. 34) stellt dabei den Bereich des Verhaltens dar,
welcher zum einen von dem Gegentiiber sowie dem Individuum perzipiert wird. Ubertragen auf
ein Mitarbeitergesprach reprasentiert dieser Bereich zum Beispiel die Arbeitsleistung des
Mitarbeiters, welche Inhalt eines Feedbackgesprachs sein kann. Beider Seiten ist diese
bewusst. Fehler aus dem Arbeitsalltag werden sachlich besprochen, Erfolge vermerkt und
resultierende Vorstellung des weiteren Verlaufes besprochen. Dieser Teil des eigenen
Verhaltens, welcher vom Gegenuber wahrgenommen wird, beschrankt sich im Verhaltnis der
Kommunikationspartner auf die Rolle im Unternehmen. Darliber hinaus entscheidet das

Individuum selbst, welche Angaben er von seiner ,Personlichkeit* (ebd.) offenbart.

Die dem Gegenuber unbekannten, dem Individuum hingegen bewussten Merkmale seiner
Person, ordnen die beiden Sozialpsychologen in ihrem Modell unter dem Part der ,private(n)
Person® (Stracke, 2015, S. 35) ein. Die Bereitschaft, Informationen aus dem personlichen
Lebensbereich preiszugeben, wird von der Vertrauensbasis zwischen den beiden
Gespréachspartnern beeinflusst. Zudem besteht eine Abhangigkeit zwischen den AuRerungen
und dem Gesprachskontext. Steht eine Gehaltserh6hung bevor? Méchte der Mitarbeiter seine
Fuhrungskraft beeindrucken, um die nachste Entwicklungsstufe im Unternehmen zu
erreichen? Diese ,ziel- und anlassgerecht[e]” (ebd.) Kundgebung von Privatem kann von dem

Mitarbeiter eigennutzig eingesetzt werden.

Die anderen beiden Teile des Johari Fensters stellen den unbekannten Bereich des Verhaltens
eines Menschen dar. ,Der blinde Fleck® (ebd.) beschreibt den Part, welchen das Gegenlber

sieht, das Individuum jedoch ,nicht wahrnehmen [kann oder] mdchte” (ebd.). Ziel eines jeden
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Menschen sollte es sein, durch die Annahme von konstruktivem ,Feedback” (Eremit & Weber,

2016, S. 40), diesen Verhaltensbereich zu verkleinern.

Das letzte Fenster reprasentiert den Bereich unseres Verhaltens, welchen weder das
Individuum noch das Gegenlber wahrnimmt. ,Das Unbewusste (Stracke, 2015, S. 36) pragt
dennoch die Haltung eines Menschen und somit auch den Kommunikationsprozess. Durch
regelmaRiges Feedback oder ausgewdéhlte Therapiemal3inahmen, besteht die Mdglichkeit,
bisher Unbewusstes in das Fenster des Bekannten hervorzurufen (Eremit & Weber, 2016, S.
40).

Relevanz fiir die Arbeit

Mitarbeitergesprache basieren auf dem Prozess des Feedbackgebens und des
Feedbacknehmens. Eine Voraussetzung fir die ,erfolgreiche Beurteilung“ (Stracke, 2015, S.
33) und die daraus resultierende Potenzialerkennung des Mitarbeiters bildet die aktive
Teilnahme der Fuhrungskraft sowie der zu beurteilenden Person am Feedbackprozess. Luft &
Ingham bieten mit ihrem Modell eine Mdglichkeit der Visualisierung solcher Ablaufe. Bei
naherer Betrachtung eines Feedbackgespraches wird deutlich, dass mithilfe des Johari
Fensters die Mdglichkeit eroffnet wird, zwei essentielle Entwicklungen eines Menschen zu
fordern. Zum einen den Ubergang des privaten Verhaltens hin zum éffentlichen und zum
anderen die Minimierung des blinden Flecks bei gleichzeitiger Erweiterung der 6ffentlichen
Person (Eremit & Weber, 2016, S. 40f.).

Erstgenanntes befahigt den Menschen dazu, sich anderen zu 6ffnen und ihnen dadurch die
Méglichkeit zu geben, das offenbarte Handeln zu verstehen. Jegliche Interaktion zwischen
Menschen profitiert demnach von einer ,klare[n] und offene[n] Kommunikation“ (Eremit &
Weber, 2016, S. 40). Vorrangig solche, in denen sensible Themen wie die Beurteilung
vergangener (Arbeits-)Leistungen oder das (Fehl-)Verhalten eines Mitarbeiters behandelt
werden. Die Realisierung des zuletzt genannten erfolgt in erster Linie durch die aktive
Integration von Rickmeldungen. Wie zuvor in Kapitel 2 erwahnt, wird ein Mitarbeiter durch ein
360° Gesprach von verschiedenen Feedbackgebern bewertet. So bekommt er die Mdglichkeit,
seine ihm bisher unbewussten Verhaltensweisen aufgezeigt zu bekommen (Werther, 2020, S.
129). Diese konnen beispielsweise unbewusste non-verbale Gewohnheiten umfassen. Ist der
Mitarbeiter bereit dieses Feedback anzunehmen und die Kritik zu verinnerlichen, so tragt er
dazu bei, dass sein Fenster des ,blinde[n] Fleck[s]* (Stracke, 2015, S. 35) sich verkleinert
(Eremit & Weber, 2016, S. 41). Das Aufzeigen solcher unbewussten Verhaltensweisen oder
die AuRerung von privaten Angaben erfordert, den eigenen vertrauten Bereich zu verlassen
und andere Ideen anzunehmen. Lasst sich ein Mitarbeiter darauf ein, wird eine gute Grundlage
fr den weiteren Prozess des Lernens und Voranschreitens innerhalb der Rolle im
Unternehmen gebildet (Werther, 2020, S. 23 & 129).
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5. Digitalisierung

Die Digitalisierung begegnet uns lberall — und hat die Art, wie wir arbeiten und leben, stark
verédndert. [...] Der technologische Wandel ist in vollem Gange.
(BMWK, 2022)

Kein Begriff pragt die Arbeitswelt so stark wie die Digitalisierung. Sie beeinflusst nicht nur die
Méglichkeit, wie oder von welchem Ort aus Menschen arbeiten kénnen. lhre Auswirkungen
Ubertragen sich auch auf die Art und Weise der Kommunikation in Unternehmen (Hackl et al.,
2017, S. 18; Jobst-durgens, 2020, S. 11). Doch was genau steckt hinter dem Begriff der

,Digitalisierung“?

Hackl et. al. definieren diese als ,den Rickgang analoger Datenverarbeitung zugunsten einer
Zunahme virtueller Informationssammlung und -verarbeitung” (Hackl et al., 2017, S. 17). Im
Englischen gibt es keine Ubersetzung fiir das deutsche Wort. Es finden sich dafiir mehrere
Unterbegriffe, die mit der Digitalisierung im Deutschen zusammengefasst werden wie
» 1echnology, Internet, Artificial Intelligence oder Innovation® (Seemann, 2020, S. 1). Zeitgleich
wird auch der Begriff der ,Schnelligkeit der Veranderungen® (ebd.) mit ihr in Verbindung
gesetzt. Die Arbeitswelt erfahrt unter der Digitalisierung also einen stetigen Wandel in

verschiedensten Bereichen.

Schildhauer et al. (2019) stellten in ihrer Forschung zentrale Aspekte der Digitalisierung
heraus, welche starken Einfluss auf ,den digitalen Wandel“ (Schildhauer et al., 2019, S. 13)
nehmen oder ,aus diesem heraus® (ebd.) entsprungen sind. Relevant fir das Thema der Arbeit
ist dabei unter anderem die Virtual Reality, welche den Zutritt in die digitale Welt er6ffnet und
gleichzeitig die Gefahr birgt, dass Menschen ,den Bezug zur Realitat [...] verlieren®
(Schildhauer et al., 2019, S. 18) kdnnten. Ein weiterer Faktor stellt die Netzanbindung dar. Sie
bildet die Voraussetzung ,digitaler Kommunikation® (ebd.). In Bezug auf den
Kommunikationsaspekt eréffnet die Digitalisierung die Méglichkeit, ,digitale Technologien nicht
nur als Empfangs- sondern auch als Sendemedien zu nutzen“ (Schildhauer et al., 2019, S.
19). Menschen erschaffen sich in ihrer digitalen Welt eine neue Identitat, mit welcher sie Inhalte
generieren oder kommentieren. Durch die stetige Verfugbarkeit digitaler Medien, welche
heutzutage meist gebindelt Uber das Smartphone abrufbar sind, zeigen die Nutzer eine
fortwdhrende Kommunikationsbereitschaft (2019, S. 20). Gleichzeitig flhrte die
Weiterentwicklung digitaler Technologien zu Systemen wie dem ,Affective Computing® (2019,

S. 21), wodurch Menschen nun auch mit ihren Medien interagieren kénnen.

Klar ist: Die Digitalisierung ist nicht nur ,ein durch technologische Entwicklung getriebener
Wandel“ (Sichart & Preufig, 2022, S. 23). Sie beeinflusst auch die Gesellschaft in vielerlei
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Hinsicht und wirkt sich dementsprechend auf die Einstellung und Werte der einzelnen
Generationen aus. Diese wiederum beeinflussen unter anderem ihr
Kommunikationsverhalten, mit dessen Herausforderungen Unternehmen sich seit einigen

Jahren verstarkt auseinandersetzen mussen (Muller-Friemauth & Kuhn, 2019, S. 64).

5.1.Der Weg der Digitalisierung

Die Entwicklung der ,Digitalen Revolution“ (Lang, 2019, S. 4) reicht weit in die Vergangenheit
zurlick und wirkte sich damit auch in unterschiedlichem Malf3e auf die friheren Generationen
aus. So kann die industrielle Revolution im 18. Jahrhundert als Startschuss der sich ab dann
.evolutionar entwickelnden® (Klotz, 2018, S. 15) Digitalisierung betrachtet werden. Auf die
»Erfindung und Nutzung der Dampfmaschine® (Roth-Dietrich & Groschel, 2018, S. 88) hin zur
Arbeit am FlieRband, folgte das ,Wirtschaftswunder in Deutschland Anfang der 1960er-Jahre®
(ebd.). In dieser Zeit wurden unter anderem neue ,Kommunikationstechnologie[n]* (Roth-
Dietrich & Groschel, 2018, S. 89) entwickelt. Die Phase der sogenannten ,4. Industrielle[n]
Revolution* (BMWK, 2022) beschreibt den jingsten technologischen Wandel in der Industrie,
welcher durch fortschrittliche digitale (Kommunikations-)Technologien und von
Automatisierung gekennzeichnet ist. Die moderne Digitalisierungsgeschichte erreichte einen
Meilenstein im Jahr 2007 mit der MarkteinfuUhrung des ersten iPhones durch Apple (Lang,
2019, S. 9). Die Kommunikation wurde dadurch ,visueller, dynamischer und unmittelbarer®
(Grupe & Boéhm, 2018, S. 425). Spatestens mit dessen Einzug in die Gesellschaft ist die

Digitalisierung aus unserem Leben nicht mehr wegzudenken.

Auch Unternehmen vollzogen in den letzten Jahren einen Wandel durch den
Digitalisierungsprozess. Allem voran pragte die Corona-Krise das Voranschreiten digitaler
Technologien (Klaffke M. , 2022, S. 237). Das Arbeiten von zuhause wurde fur viele Alltag.
Damit einhergehend musste jegliche Kommunikation zwischen den Mitarbeitern und der
Fuhrungskraft, als auch innerhalb von Teams, digital ablaufen. Im Jahr 2023 spricht die
Wirtschaft schon von der nahenden oder sich bereits vollziehenden ,Arbeitswelt 5.0
(Schemmel, 2023, S. 1). Digitale Technologien sollen dem Mitarbeitermangel perspektivisch
entgegenwirken, gleichzeitig Unternehmen fur potenzielle Kandidaten attraktiver machen und

Unternehmensprozesse im Sinne der Mitarbeiterzufriedenheit individualisieren.

Spatestens zu diesem Zeitpunkt steht jedes Unternehmen vor der Herausforderung, sich mit
den Madglichkeiten der Digitalisierung, ihren digitalen Instrumenten und modernen
Kommunikationsmedien auseinanderzusetzen, und diese in ihre Kulturen sinnvoll zu
integrieren (Bosner, 2023, S. 351).
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5.2. Der Einfluss der Digitalisierung auf die Unternehmenskultur

Die Digitalisierung tragt mafRgeblich dazu bei, wie Unternehmen arbeiten, wie sie
kommunizieren und schliellich erfolgreich sind. Um die Moglichkeiten der digitalen
Transformation bestmdglich nutzen zu kénnen, erfordert es eine Anpassung der Kultur von
Unternehmen (Lemke, Kirchner & Brenner, 2018, S. 249). Darunter fallt unter anderem der
Aspekt der Kommunikation, welche durch die Digitalisierung schneller, effizienter und
ortsunabhangiger gestaltet werden kann. Zudem erfordert sie eine Unternehmenskultur,
gepragt von Flexibilitdt und Innovation bei gleichzeitiger Bereitschaft, sich stetig
weiterzubilden, um mit der Schnelligkeit technologischer Veranderungen mithalten zu kénnen
(Lang, 2019, S. 11). Im gleichen Zuge verlangt die Digitalisierung jedoch auch eine
transparente und ,klare Kommunikation® (Schemmel, 2023, S. 3), um Missverstandnisse

innerhalb digitaler Austausche zu vermeiden.

Klar ist: Der Einfluss der Digitalisierung zeigt sich nicht nur in der Einfihrung neuer
Technologien, Instrumente oder Arbeitsmodellen. Es geht auch um die Veranderung der
Werte, Einstellungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiter und Flhrungskrafte (Lang, 2019,
S. 19). Zwei Konzepte, die in den letzten Jahren im Zusammenhang mit der Veranderung von
Unternehmen und deren Kultur unter dem Einfluss der Digitalisierung immer prasenter werden,
sind New Work (Kap. 5.2.1.) und Agilitét (Kap. 5.2.2.).

5.2.1. New Work

Das Prinzip Arbeit neu gedacht. Individuelleren und selbstbestimmteren Tatigkeiten
nachgehen, in welcher der Mensch sich selbst verwirklichen kann und einen Sinn findet
(Sichart & PreuBig, 2022, S. 34). Diese Aspekte werden mit dem Begriff New Work in
Verbindung gebracht, welcher urspringlich auf den ,Sozialphilosophen Frithjof Bergmann®
(Hackl et al., 2017, S. 3) zurlickgeht. Verallgemeinert benennt das Konzept die ,grundlegende
und nachhaltige Veranderung der Arbeitswelt® (ebd.), also die Transformation unseres

Berufslebens durch flexible und ,innovative“ (Sichart & PreuBig, 2022, S. 34) Ansatze.

Dieser Wandel, stark beeinflusst durch die Digitalisierung, bedingte zeitgleich eine
Veranderung an die Anforderungen und BedUrfnisse der Arbeitgeber. Hier setzt das Prinzip
von New Work an. Ein Arbeiten auf ,Augenhdhe® (Hofert, 2021, S. 3), flexible Arbeitsgestaltung
und die Mdoglichkeit von Homeoffice sowie gute Teamarbeit und der Diversitdtsgedanke,
beschreiben zukunftsfahige Arbeitskonzepte fir Unternehmen (ebd.; Sichart & Preuig, 2022,
S. 35). Damit New Work funktionieren kann, bedarf es nicht nur der Offenheit gegeniber neuen
Arbeitskonzepten auf Unternehmensebene, auch die FUhrungskrafte tragen einen gro3en Teil
dazu bei. Sie missen ihren Mitarbeitern ein flexibles und eigenverantwortliches Arbeiten

ermoglichen, ihre ,Begabungen und Starken® (Hofert, 2021, S. 3) erkennen und férdern und
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damit den Mitarbeitern Raum flr ,Selbstentwicklung® und Sinnfindung geben (Hackl et al.,
2017, S. 38).

In diesem Kontext von New Work spielt die Kommunikation eine zentrale Rolle. Sie sollte
transparent gestaltet werden, um einen offenen Austausch innerhalb des Unternehmens als
auch zwischen Mitarbeiter und Flhrungskraft zu foérdern. Zudem bedeutet New Work,
Mitarbeiter an Entscheidungsprozessen zu beteiligen und ihrer Meinung Gehdr zu verschaffen
(Hackl et al., 2017, S. 43). Letzteres bedarf eines regelmafigen Austausches, durch welchen
die FUhrungskraft seinem Mitarbeiter zuséatzlich eine stetige Weiterbildung erméglicht. Dieser
Ansatz wird im Sinne von New Work als die Férderung einer offenen Feedbackkultur benannt
(Hackl et al., 2017, S. 37, 45). Die Kommunikation kann dabei durch verschiedene digitale
Kommunikationstools flexibel gestaltet und erleichtert werden (Kap. 5.3.). Folglich kénnen
Unternehmen und Fuhrungskrafte die Vielfalt der individuellen Mitarbeiterbedirfnisse
bertcksichtigen (Hackl et al., 2017, S. 40).

New Work zielt demnach darauf ab, den Mitarbeitern ein individuelles und
entwicklungsférderndes Umfeld zu schaffen, in welchem der Vereinbarkeit von Arbeit und
Freizeit ein hoher Stellenwert zugeschrieben wird. Indem Unternehmen eine starkere
Mitarbeiterbindung schaffen, beabsichtigen sie, zukunftsfahig zu bleiben und dem

Mitarbeitermangel entgegenzuwirken (Sichart & Preufig, 2022, S. 35).

5.2.2. Agilitat

Beschaftigen sich Unternehmen mit dem Konzept New Work, werden sie in naher Zukunft
auch auf den Begriff der Agilitét sto3en. Die Definition spricht hierbei von der ,Gewandtheit,
Wendigkeit oder Beweglichkeit von Organisationen und Personen® (Bendel, 2019, 0.S.). Die
ersten Ansatze von Agilitét finden sich in den ,1950er Jahren® (Sichart & Preuf3ig, 2022, S.
40), jedoch gewann das Konzept im Zuge der Digitalisierung stark an Bedeutung. Bis ein
Unternehmen agil ist, bedarf es jedoch Zeit. Den Ausgangspunkt bildet der
~Entwicklungszustand des Menschen und Unternehmens* (Hofert, 2021, S. 4) von welchem
aus die Mitarbeiter und Fuhrungskrafte mit verschiedenen Methoden dazu befahigt werden,
»in einem [...] dynamischen Umfeld anpassungsfahig zu sein“ (Hofert, 2021, S. 6). Eine
Orientierung fur den Weg hin zu mehr Agilitat bietet das agile Manifest, welches aus vier
grundlegenden Werten besteht (Hofert, 2021, S. 8).

Das fir diese Arbeit relevanteste Axiom ,des agilen Manifest® (Hofert, 2021, S. 11) lautet
~Individuen und Interaktionen liber Werkzeuge und Prozesse" (ebd.), woraus sich die soziale
und kommunikative Komponente der Agilitat erschlieen lasst. Gepragt ist diese durch den

stetigen ,Austausch und (die) Interaktion® (ebd.) innerhalb des Teams sowie zwischen
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Mitarbeiter und Fuhrungskraften. Die bewusste und transparente Kommunikation sowie ein

reflektiertes Kommunikationsverhalten zeugen dabei von einem hohen ,agilen Wert* (ebd.).

Agile Werte spielen eine entscheidende Rolle, wenn es um die Agilitdt eines Unternehmens
geht. Sie bilden die Basis, aus der sich ,Prinzipien [...] (und schlussendlich) Handlungen
ableiten® (Hofert, 2021, S. 13). Rlckmeldung (Feedback), Offenheit (Openness),
Kommunikation (Communication) (und) Respekt (Respect) sind dabei vier von acht
Einstellungen, die Hofert im Zuge der wichtigsten agilen Werte nennt (Hofert, 2021, S. 14).
Diese kdnnen auch auf die agile FUhrung Ubertragen werden, welche im Sinne der Agilitat
ebenfalls eine zentrale Funktion einnimmt (Sichart & PreuBig, 2022, S. 45). Agile
Fuhrungskrafte kennzeichnen sich demnach dadurch, viel Zeit in den Austausch mit ihren
Mitarbeitern zu stecken und sie in ihrer Entwicklung zu férdern (Sichart & PreuRig, 2022, S.
55, 60). Das 4. Fihrungsprinzip, im Sinne der agilen Fihrung, benennt diesen Grundsatz als
,Direkte Kommunikation férdern und vorleben® (Sichart & Preufig, 2022, S. 49). Gerade in
Zeiten der Digitalisierung pladiert dieser agile Grundsatz auf die Wichtigkeit des
~personliche[n] Gesprach[s]“ (ebd.) zwischen der Fihrungskraft und seinem Mitarbeiter. Denn
trotz der Vielfalt und Ausgereiftheit digitaler Kommunikationsmedien bewirkt das direkte

Gesprach in Person oft eine offenere und zuverlassigere Kommunikation (ebd.).

5.3.Digitale Instrumente

Digitale Instrumente bildet den Oberbegriff fir Medien, Anwendungen oder
Softwareprogramme, die in Unternehmen eingesetzt werden, um die Arbeit flexibler zu
gestalten, Arbeitsablaufe zu automatisieren oder Kommunikationswege zu erleichtern
(Gartner, 2020, S. 1). Die Vielfalt verschiedener Instrumente reicht von Datenanalyse-Tools bis
hin zu Kl-basierten Graphikbildern. Deshalb wird im Zuge dieser Arbeit der Schwerpunkt auf
die digitalen Kommunikationstechnologien gesetzt. Fiir eine bessere Ubersicht werden die
verschiedenen Instrumente in einer Tabelle aufgefiihrt:

Digitales

Funktion Beispiele
Kommunikationsmedium

E-Mail (Electronic Mail) | Elektronische Nachrichten in
Outlook, Mozilla

Thunderbird

Echtzeit Gber das Internet
verschicken/empfangen
Instant Messaging Ermdoglichen

Echtzeitkommunikation tber
WhatsApp, Facebook

Textnachrichten,
Messenger, Slack

Sprachnachrichten, Bilder, Videos

etc.
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Videokonferenz/

Webinar-Tools

Soziale Medien

Voice-over-IP (VolP)

Telekommunikations-

und Messaging Apps
Podcasts/ Audio-

Streaming

Blogs/ Foren

E-Learning-Plattformen

Chatbots

Kunstliche Intelligenz
(KI) und Artificial
Intelligence (Al)

Virtual- und Augmented
Reality

Online-Formulare und

Umfragen

Meetings und Konferenzen
kénnen online gehalten werden.
Ortsunabhangig und flexibel
Bieten die Moglichkeit der
Vernetzung, Informationsteilung
sowie Interaktion mit anderen
Nutzern

(Video-)Anrufe kdnnen kostenlos
Uber das Internet gehalten werden
Verschlusselte und
datengeschitztere Messaging-
Plattformen

Ermdglichen das Erstellen und
Hoéren von Audioinhalten
Textinhalte kdnnen verdéffentlicht
und Diskussionen dartber
angestol3en werden

Digitale Bildungsinhalte- und
Kurse kdnnen bereitgestellt
werden

Kl-basierte Programme, welche in
Websites und Messaging-Apps
integriert sind, um automatisierte
Interaktionen und Unterstitzung

anzubieten

Beschreiben das maschinelle
Lernen, die kinstliche
Wissensgenerierung und die

Automatisierung von Prozessen

Virtuelle Welten konnen erlebt und

gestaltet werden

Umfragen und digitale Formulare

koénnen erstellt und geteilt werden
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Zoom, Microsoft Teams,

Google Meet

Facebook, ,X* (ehemals
Twitter), Instagram,
LinkedIn, TikTok

Skype, WhatsApp Anrufe

Signal, Telegramm

Spotify, Apple Podcast,
Google Podcast

WordPress, Blogger,
Reddit

Moodle, Coursera

ChatGPT, Bing Al

Schwache KiI (Bild- und
Spracherkennung,
Ubersetzungsprogramme
etc.)

Starke Kl (mdéglichst
genaue Nachahmung

menschlicher Intelligenz)

VR-Brillen, AR

Google Forms,

SurveyMonkey



Collaboration-Tools/ Ermdglichen die gemeinsame _
Microsoft 365, Dropbox

Agile Tools Bearbeitung von Dokumenten und
Business, Trello, Miro

Projekten in Echtzeit

Feedbackplattformen Fragebdgen kdnnen online
erstellt, ausgespielt (Feedback Bonrepublic, Personio,
eingeholt) und ausgewertet Haufe
werden

Intranet Website, die in Unternehmen als

Sharepoint
Informationskundgabe fungiert

Tabelle 2. Digitale Kommunikationsinstrumente (Eigene Darstellung in Anlehnung an:
Schildhauer et al., 2019; Gartner, 2020; Fink, 2021; Sichart & Preul3ig, 2022; llter, Barth-Farkas
& Ringeisen, 2023; Maas, 2023)

Wie in Kap. 5.1. angerissen, hatte insbesondere die Corona Krise einen grof3en Einfluss auf
den Gebrauch digitaler Kommunikationsmedien in Unternehmen. Die folgende Erhebung aus
dem Jahr 2022 zeigt die veranderte Nutzung interner und externer Kommunikationskanale in
den Jahren 2018, 2020 und 2022 (Bitkom Research, 2022).

B3%

Smartphone 81%
Videokonferenz
Messenger-Dienste
Kallaberationstools
Social Media
Briefpast
Fax

Anteil der Befragten

@® 2018 @ 2020 2022

Abbildung 7. Die Nutzung interner und externer Kommunikationskanédle in Unternehmen
(Bitkom Research, 2022)

Deutlich erkennbar ist der Umschwung von analogen (Briefpost) auf digitale
Kommunikationsmitteln (Smartphone, Videokonferenz) (Bitkom Research, 2022). Die dadurch

hervorgerufenen Vorteile in Bezug auf Flexibilitat, Ortsunabhangigkeit und der
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Berlcksichtigung individueller Vorlieben lernten auch die Arbeithehmer zu schatzen.
Unternehmen stehen seitdem vor der Herausforderung, digitale Instrumente nachhaltig in die
Unternehmenskultur zu integrieren, um handlungsféahig fur die Zukunft zu bleiben und nicht an
Attraktivitat fur Arbeitnehmer zu verlieren (Adope Trend Studie, 2022, S. 3).

Jedoch qilt es aus Unternehmens- und Fihrungskréaftesicht neben den zahlreichen Vorteilen
auch die Risiken und Herausforderungen im Auge zu behalten. Kapitel 6 befasst sich daftir mit
vier Themenschwerpunkten, in welchen jeweils die Chancen, Risiken und Herausforderungen
mit Bezug auf die digitalen Kommunikationsinstrumente herausgearbeitet werden. Das 7.
Kapitel setzt die bisherigen Erkenntnisse in Bezug zur Sozialen Arbeit und hebt au3erdem den

Nutzen fir das anknupfende Zukunftsmodell in Kapitel 9 hervor.

6. Chancen, Risiken und Herausforderungen digitaler Instrumente

Die Implementierung digitaler Instrumente in den Prozess der Personalgesprache ist in vielen
Unternehmenskulturen schon geschehen. Je nach Ausmal3, werden Termine online via (z.B.)
Outlook verschickt oder die Gesprache laufen vollstédndig Uber digitale Medien wie (z.B.)
Microsoft Teams ab. Durch die stetige Weiterentwicklung digitaler Kommunikationsinstrumente
sowie den sich wandelnden Ansprichen der Generationen, stehen Unternehmen und
Fuhrungskrafte jedoch vor der Herausforderung, den Prozess der Personalgesprache immer
weiter zu optimieren (Werther, 2020, S. 197). Im Zuge der Einflihrung digitaler Instrumente
mussen sie sich dabei mit drei Faktoren befassen: Welche Chancen bieten digitale
Kommunikationsmedien fur Personalgesprache? Welche Risiken mussen berucksichtigt

werden? Welche Herausforderungen ergeben sich (in Zukunft)?

Die folgenden vier Unterkapitel erértern jeweils einen Schwerpunkt in Anknlpfung an das
Thema der Arbeit mit Bezug auf die zuvor genannten drei Schlagworter. Themenibergreifende
Aspekte werden dabei nur einmal kenntlich gemacht und in folgenden Abschnitten nicht erneut

erlautert.

6.1. Digitale Instrumente und Kommunikation

Chancen

Digitale Instrumente eréffnen Unternehmen, FUhrungskraften und Mitarbeitern eine Vielfalt an
Chancen in Bezug auf das Thema Kommunikation. Mithilfe von Microsoft Teams oder Zoom
kénnen Konferenzen ortsunabhangig gestaltet werden. Internationalen Teams wird die
Méglichkeit eroffnet, an dem gleichen Meeting aus unterschiedlichen Landern teilzunehmen.
Zugleich ermdglichen die Webinar Tools eine Interaktion mithilfe von Video und Sprache.
Menschen konnen trotz rdumlicher Entfernungen nicht nur auditiv, sondern auch visuell

teilhaben/ teilnehmen. Damit bieten die digitalen Instrumente die Chance, ebenfalls
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nonverbale Kommunikation abzubilden und stattfinden zu lassen. Sender und Empfanger
kdénnen also, in Verbindung mit dem Gesagten (Inhalt), die Mimik und Gestik (Art und Weise)
des Gesprachspartners deuten (Roéhner & Schitz, 2020, S. 40). Austausche in Form von
digitalen Mitarbeitergesprachen oder Teammeetings bergen dadurch weniger die Gefahr von
Missverstandnissen auf Basis einer Fehlinterpretation des Gesagten (4. Axiom nach
Watzlawick (Réhner & Schiuitz, 2020, S. 44)).

Eine weitere Chance digitaler Medien bildet die Steigerung der Kommunikationseffizienz.
Durch Funktionen wie die Filterung von E-Mails, schnelle Anrufe Uber Webtools oder die
Verbreitung wichtiger Informationen Uber das Intranet, wird die interne und externe
Kommunikation in Organisationen erleichtert. Diese kann dabei in Echtzeit ablaufen, wodurch
Mitarbeitern die Méglichkeit erdffnet wird, schnell auf Gesagtes oder Geschriebenes zu
reagieren. Mithilfe von Kommentaren oder Likes kénnen Empfanger aktiv an der digitalen
Kommunikation teilnehmen und wechseln ihre Rolle zeitgleich zum Sender. Die Art und Weise
des Interagierens ist ihnen dabei freigestellt — eine weitere Chance digitaler Instrumente.
Durch die Vielfalt an Formaten kénnen Mitarbeiter ihr praferiertes Medium nutzen, wodurch
digitale Instrumente Diversitat und Individualitat fordern kénnen (liter, Barth-Farkas &
Ringeisen, 2023, S. 264).

Weitere Potenziale fur Unternehmen halten zukiinftige Kommunikationstechnologien wie die
Virtual Reality (VR) oder die erweiterte Kuinstliche Intelligenz (KI) bereit. Bisher kann Uber das
Ausmald dieser nur spekuliert werden, aber agile und innovative Konzepte werden sich in
naher Zukunft damit auseinandersetzen missen. So konnte die Kl so weit entwickelt werden,
dass Mitarbeiter perspektivisch ihre Mitarbeitergesprache mit Robotern flihren, welche die
Kommunikation anhand intelligenter Systeme analysieren und auf Basis dessen
Weiterbildungen in die Wege leiten. Fuhrungskrafte und Personaler fanden dadurch
Entlastung. Einen weiteren Nutzen bieten VR-Brillen, die es Mitarbeiter erméglichen kénnten,
von zuhause aus in einem virtuellen Raum mit ihrer FUhrungskraft zu sitzen. Die digitale
Kommunikation ware dadurch noch realer und die gewonnene Zeitersparnis und
Ortsunabhangigkeit kdme vielen Menschen zugute. Zusatzlich bestiinde die Moglichkeit, dass
erweiterte Sprachsoftwares eine Ubersetzung von (z.B.) Deutsch auf Englisch in Echtzeit
garantieren, um in internationalen Teams barrierefrei miteinander zu kommunizieren. Fakt ist,
dass digitale Instrumente zahlreiche Mdglichkeiten fir die Kommunikation in Unternehmen
oder zwischen der Fuhrungskraft und seinen Mitarbeitern schaffen. Dennoch gilt es stehts

auch die damit einhergehenden Risiken zu beachten.
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Risiken

The new information technology... Internet and e-mail... have practically eliminated the
physical costs of communications.

Peter Drucker (Managing in the Next Society, 2012)

Je digitaler die Kommunikation in Unternehmen gestaltet wird, desto anfalliger sind die
Organisationen fir Hackerangriffe oder beispielsweise Phishing-Mails (Cyberkriminalitat).
Sensible Daten konnten an Dritte gelangen und das Unternehmen wirde schlimmstenfalls
rechtliche Konsequenzen oder erhebliche finanzielle Verluste erfahren (Sichart & Preulig,
2022, S. 35). Digitale Instrumente bergen zuséatzlich die Gefahr, dass trotz eines Austauschs
Uber ein Webinar-Tool mit eingeschalteter Kamera, nonverbale Signale untergehen. So ist die
digitale Kommunikation neben dem Gesprochenen nur auf die Mimik und die Gestikulation mit
den Handen beschrankt. Die gesamte Kdrpersprache des Menschen oder seine ,direkte[n]
emotionale[n] Reaktionen® (llter, Barth-Farkas & Ringeisen, 2023, S. 264) kénnen Uber eine
Kamera jedoch nicht vollends gedeutet werden. Folglich vergréRRert sich die Gefahr von
Missverstandnissen in der Kommunikation (vgl. Kapitel 4.2.1.). Hinzu kommt die Schwierigkeit,
aufgekommene Missverstandnisse Uber digitale Medien (z.B. einen Videoanruf) zu klaren.
Durch ihre subjektive Wahrnehmung, im Zweifel gepragt durch Wut und Unverstandnis,
kénnten Sender und Empfanger in einer Konfliktsituation die verbale oder nonverbale
Kommunikation des Gegenlbers falsch auffassen (vgl. Kapitel 4.2.2.). Konflikte waren
demnach schwerer aufzulésen oder wirden immer gréRer werden. Ein weiteres Risiko birgt
der Verlust der persénlichen Interaktion aufgrund ausschliellicher Nutzung digitaler
Kommunikationsmedien. Der beilaufige Austausch mit seinem Kollegen am Sitzplatz oder bei

einem Kaffee im Blro geht durch die digitale Kommunikation vollends verloren.

Aus den genannten Risiken ergeben sich fur Unternehmen, Fihrungskrafte sowie Mitarbeitern
einige Herausforderungen in Bezug auf den Einfluss der Digitalisierung auf die

Kommunikation.

Herausforderungen

Entscheiden sich Unternehmen fir den Einsatz digitaler Technologien, so bringen diese
hinsichtlich der Kommunikation viele Herausforderungen mit sich. Durch die fortschreitende
Digitalisierung und dem damit einhergehenden technologischen Wandel, verandert sich die
Kommunikation in Unternehmen fortwahrend. Gesetze, Konzepte und unternehmensinterne
Regeln bedirfen stets neuer Anpassungen, um zum einen die Mdglichkeiten der digitalen

Kommunikationsmedien nutzen zu kénnen, aber auch um agil und zukunftsfahig zu bleiben.

Hinsichtlich der zwischenmenschlichen Kommunikation und der Vorbeugung von

Missverstandnissen ergeben sich weitere Herausforderungen. So gilt es im Zuge der digitalen
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Kommunikation bestimmte Gesprachsgrundsatze vermehrt zu wahren. Trotz digitalem
Medium sollte eine gute Stimmung geschaffen werden. Das bedeutet auch, sich Zeit fir den
Austausch zu nehmen und dem Gegenlber aktiv zuzuhoren. Gleichzeitig fordern digitale
Kommunikationsinstrumente die Gesprachspartner heraus, nonverbale Signale ausschlieflich
durch die Kamera, beschrankt auf den Kopf und Oberkérper, zu deuten. Kommunikation Gber
ein digitales Medium erfordert dadurch ein noch hoheres Mall an Aufmerksamkeit im

Gesprach, um keine Unklarheiten aufkommen zu lassen (Meldau, 2022, S.315f.).

Findet Kommunikation Gber das Telefon oder im Zuge eines Nachrichtenaustausches per E-
Mail oder Microsoft Teams statt, so fallt die nonverbale Komponente vollends weg. Hier stehen
Unternehmen, Flihrungskrafte und Mitarbeiter vor der Herausforderung, offen und transparent
zu kommunizieren. Auch die Kommunikation tber die Kommunikation (Metakommunikation)
kann in diesem Zuge von Vorteil sein, um ein Gespur dafir zu bekommen, wie der Gegentber
seine Aussage gemeint hat. Zusatzlich stellt die Gesprachsatmosphare eine weitere Hurde in
der digitalen Kommunikation dar. In Prasenzgesprachen kann ein freundliches Ambiente durch
raumliche Gegebenheiten oder eine schéne Einrichtung geschaffen werden. Dadurch, dass
sich in digitalen Gesprachen jeder Gesprachsteilnehmer seinen eigenen Raum schafft und an
diesen gebunden ist, kann keine gemeinsame Atmosphare aufgebaut werden. Diese muss

demnach zusatzlich durch eine gute und transparente Kommunikation aufgefangen werden.
6.2. Einfluss der Digitalisierung auf Personalgesprache

Chancen

Setzen Unternehmen sich mit den Madglichkeiten der Digitalisierung in Bezug auf
Personalgesprache auseinander, wird deutlich, dass diese viele Chancen mit sich bringen.
Werden digitale Instrumente in Mitarbeitergesprache eingebunden, folgt eine Automatisierung
und Beschleunigung des Prozesses. Beginnend mit der Einladung zu einem mdglichen
Feedbackgesprach uber (z.B.) Outlook, kann der Organisator des Termins direkt die
Verflugbarkeit der teilnehmenden Personen prifen. Gleichzeitig sehen die
Gesprachsteilnehmer unverzlglich den eingestellten Termin und finden somit ausreichend Zeit
zur Gesprachsvorbereitung. Termine konnen zudem wiederholend eingestellt werden.
Beinhaltet die Unternehmenskultur z.B. die regelmaflige Durchfiihrung eines 360° Gesprachs
im 1. Quartal eines Jahres, kann mithilfe digitaler Technologien der Termin fir die folgenden

Jahre vorgeplant werden.

Digitale Feedbacktools weisen heutzutage zusatzlich die Moglichkeit auf, Fragebdgen digital
via E-Mail an die Gesprachsteilnehmer auszusenden. Der Mitarbeiter und die Fihrungskraft
kdnnen sich mithilfe ihres praferierten Mediums durch die vorab eingepflegten Fragen klicken.

Auf Basis der Daten schaffen Analysetools dann eine direkte Auswertung als Grundlage fir
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das Mitarbeitergesprach. Allein der Prozess bis zum Stattfinden des Austausches weist
dadurch eine enorme Zeitersparnis auf und sichert zudem eine gute Vorbereitung von beiden
Seiten auf den Termin. Zuséatzlich bieten digitale Feedbacktools die Mdglichkeit, ein schnelles
und unkompliziertes 360° Feedback fir einen Mitarbeiter einzuholen. Per Knopfdruck kénnen
digitale Fragebdgen an zuvor ausgewahlte Teilnehmer verschickt werden. Moderne
Technologien schaffen ebenfalls die Option, verschiedene Fragebdgen an unterschiedliche
Rollen (Vorgesetzter, Steakholder, Mitarbeiter etc.) zu entwerfen und rauszusenden. Dies
eréffnet dem Mitarbeiter die Chance, unterschiedliche Sichtweisen zu seinem Verhalten
gespiegelt zu bekommen und auf Basis der Auswertung mit seiner Fuhrungskraft zu
reflektieren (Johari-Fenster, Kap. 4.2.3.). Werden die Mdglichkeiten zukunftiger Technologien
fir Personalgesprache betrachtet, so kdnnte die Klinstliche Intelligenz dafiir genutzt werden,
in Mitarbeitergesprachen mitzuhéren und das Gesagte, die Interaktion der Gesprachspartner
sowie die Gestik und Mimik zu analysieren. Das Ergebnis ware dabei objektiv und nicht

beeinflusst von der subjektiven Wahrnehmung der Teilnehmer.

Durch die vielfaltigen (digitalen) Kommunikationsinstrumente haben die Gesprachspartner
zusatzlich die Option, sich auf ein praferiertes Medium fur die Durchfihrung ihres Austausches
zu einigen. Wo Babyboomer ein personliches Feedbackgesprach im Buro bevorzugen, schatzt
ein Anhanger der Generation Z vielleicht die Mdglichkeit, ortsunabhangig zu sein und
entscheidet sich im Zuge dessen aktiv fur ein Gesprach uber (z.B.) Zoom. Die Mdglichkeit,
sein Mitarbeitergesprach tber den Laptop zu fiihren, kénnte je nach Individuum ebenso die
Offenheit gegeniber seinem Chef férdern. So flihlen sich manche Menschen in einem digitalen
Gesprachsumfeld “sicherer’, da sie das Gesprach von ihrem Zuhause aus fluihren kénnen und

durch das digitale Medium einen raumlichen Abstand zu ihrem Vorgesetzen haben.

Risiken
So zahlreich die Chancen fur Fuhrungskrafte und Mitarbeiter im Zuge der Implementierung
digitaler Kommunikationstechnologien fir Mitarbeitergesprache sind, so sehr muissen die

Beteiligten sich auch mit den aufkommenden Risiken beschaftigen.

Digitale Kommunikationstechnologie setzen eine vorhandene und stabile Internetverbindung
voraus. Gerade Personalgesprache, wie das Beurteilungsgesprach oder ein Kritikgesprach,
sind darauf angewiesen, ohne Unterbrechungen gefuhrt werden zu kénnen. Bricht in einem
solchen Gesprach die Internetverbindung weg und der Mitarbeiter wird mit einer
mdglicherweise schlechten Beurteilung ,alleine gelassen®, kann dies schwere Auswirkungen
auf die zwischenmenschliche Beziehung der Gesprachsteilnehmer oder die psychische
Verfassung des Mitarbeiters haben. Hinzu kommt die mangelnde Aufmerksamkeit bei zu
langen Gesprachen uber ein digitales Medium. Insbesondere das 360° Gesprach kann mehr

Zeit in Anspruch nehmen als andere Personalgesprache. Das Abschweifen wahrend eines
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solchen Gespraches koénnte dem Gegenliber Desinteresse signalisieren und sich auf die
Beziehung sowie das Feedback auswirken. Neben den Themen Datenschutz und Schulungen,
welche bereits in anderen Kapiteln ndher erldutert wurden, gehen Unternehmen mit der
Digitalisierung von Personalgesprachen ebenfalls das Risiko von Technologiemissbrauch ein.
Technologiemissbrauch meint in diesem Zusammenhang die Druckausiubung auf Mitarbeiter
oder Fuhrungskrafte durch die Mdéglichkeiten der Digitalisierung. Dazu zahlen sowohl eine
ausgeschaltete Kamera wahrend eines wichtigen Personalgesprachs als auch die Verbreitung

von Fake News innerhalb des Unternehmens.

Mit der immer weiter fortschreitenden Digitalisierung gewinnt auch die mangelnde personliche
Interaktion an Relevanz. Je mehr Prozesse hinsichtlich der Personalgesprache digitalisiert
werden, desto weniger steht die Flhrungskraft im persénlichen, physischen Kontakt mit seinen
Mitarbeitern. Vorgesetzte konnten dadurch Gefahr laufen, den Anschluss zu ihrem Team und
damit auch das Vertrauen zu verlieren, welches jedoch als Basis aller Interkationen und

Handlungen gilt.

Herausforderungen

Um die Chancen digitaler Kommunikationsmedien fiir Mitarbeitergesprache in Unternehmen
vollends nutzen zu koénnen, missen diese offen daflir sein, Veradnderungen in ihrer
Organisation zuzulassen und Prozesse neu zu Uberdenken — auch wenn sie bisher funktioniert
haben. Digitale Instrumente mit in bestehende Prozesse des Personalgesprachs einzufuhren,
stellt viele Unternehmen vor grofl3e Herausforderungen, da sie einen Umbruch der bisherigen
Unternehmenskultur bedeuten. Damit einhergehend kann die Unsicherheit aufkommen, ob
Mitarbeiter die neuen Strukturen Uberhaupt akzeptieren. Offenheit und Transparenz
gegenuber der Belegschaft sind die Stichworter, mit denen Arbeitgeber und FUhrungskrafte
sich dieser Herausforderung stellen konnen. Sie missen den Wandel (Change) begleiten und
die Sinnhaftigkeit der MalRnahmen verdeutlichen, welche neben der Generation Z auch von
der Generation X und Y gefordert wird (StralRer & Litkehaus, 2020, S. 59, 71, 88).

Je digitaler ein Unternehmen seine Prozesse wie z.B. das Mitarbeitergesprach gestaltet, desto
héher werden die Anforderungen an den Datenschutz. Arbeitgeber verpflichten sich im Zuge
der Einflhrung digitaler Kommunikationsmedien FUhrungskraften und Mitarbeitern
regelmalige Schulungen (verbindlich) anzubieten, um Uber Themen wie Cyberkriminalitat
oder die rechtmaRige Nutzung der Tools aufzuklaren. Neben den Datenschutz-Anforderungen
muissen Unternehmen ihre Fihrungskraften und Mitarbeitern zusatzlich in ihren digitalen
Kompetenzen schulen. Vor allem Vertreter der alteren Generationen, welche noch viele
FlUhrungspositionen besetzen, bedurfen Schulungen und Unterstitzung im effektiven Umgang

mit digitalen Kommunikationsinstrumenten. In Bezug auf die technischen Herausforderungen
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sollte ein Unternehmen seinen Arbeitnehmern die Moglichkeit eines niedrigschwelligen
digitalen Zugangs ermdglichen. Dazu gehért unter anderem die Bereitstellung des nétigten

Arbeitsequipments wie ein Laptop, Headset oder Bildschirm.

Eine weitere Herausforderung, die sich innerhalb eines digitalen Personalgesprachs ergibt,
bildet die Férderung einer offenen, transparenten sowie konstruktiven Feedbackkultur sowie
der Aufbau von Vertrauen in dem Gesprach. Aufgrund des digitalen Mediums und dem damit
einhergehenden Mangel an personlicher Interaktion, bedarf ein digitales Mitarbeitergesprach
zusatzlicher Kommunikationstechniken als ein Gesprach vor Ort. Sender und Empfanger sind
dazu angehalten, sich in dem Gesprach aktiv zuzuhdren und die eigene Kdrpersprache zu
beachten. Eine klare und deutliche Artikulation sowie ein hohes Mal} an Authentizitadt kénnen
in digitalen Mitarbeitergesprachen Missverstandnisse  vorbeugen und die
zwischenmenschliche Kommunikation fordern. Digitale Instrumente fordern zusatzlich die
Aufrechterhaltung der Aufmerksamkeit von Gesprachspartnern in Mitarbeitergesprachen
heraus. Dadurch, dass der Gesprachsrahmen und -ort durch einen 13-16 Zoll Bildschirm
bestimmt wird, stehen die Teilnehmer vor der Schwierigkeit, mit den Gedanken vollkommen
im Personalgesprach zu bleiben und sich nicht von duf3erlichen Faktoren im (z.B.) Homeoffice

ablenken zu lassen.

6.3. Fuhrungskrafte und die Implementierung digitaler Kommunikationsmedien

Chancen

Die Implementierung digitaler Kommunikationsmedien bietet Fihrungskraften eine Vielzahl
von Chancen. So kann die Kommunikation zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter/Team
durch ihren Einsatz schneller und effizienter gestaltet werden. Zudem ermdglichen digitale
Kommunikationstechnologien wie z.B. elektronische Mails, das Senden und Empfangen einer
Nachricht in Echtzeit. Die Effizienz zeigt sich ebenfalls in dem Prozess der Personalgesprache.
Die Fuhrungskraft hat die Mdoglichkeit, Unterlagen digital zu verwalten. Somit ist ein
schnellerer, ortsunabhangiger Zugriff auf die individuelle Mitarbeiterakte garantiert und
vorangegangene Leistungsanalysen (etc.) des Mitarbeiters finden eine nahtlose Integrierung
in Personalgesprache. Auch die Vorbereitung, Durchfihrung, Evaluation sowie die
Dokumentation erfahren eine Arbeitserleichterung durch den Einsatz digitaler Medien. Digitale
Personalgesprache sind zudem kostengiinstiger, da der Anfahrtsweg oder Papierkosten flr
die Dokumentation wegfallen. Damit einhergehend sparen sich die Flhrungskraft und der

Mitarbeiter auch die Zeit des Reiseaufwandes.

Zusatzlich erschafft der Einsatz digitaler Technologien innovative Feedback- und
Beurteilungssysteme. Mobile Apps ermdglichen dem Vorgesetzen, Feedback ortsunabhangig

und in Echtzeit erhalten/senden zu kdnnen. Gleichzeitig haben Fiuhrungskrafte die Méglichkeit,
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mithilfe digitaler Plattformen Umfragen zu erstellen und digital auszuspielen. Sie kénnen sich
dadurch bspw. ein direktes Stimmungsbild ihres Teams einholen. Auf dessen Basis
unterstitzen moderne Datenanalyse-Tools die Fihrungskraft z.B. in der Auswertung und
Friherkennung individueller Probleme seiner Mitarbeiter (Vilain, 2019, S. 47). Die erweiterten
Kommunikationskanale bieten Vorgesetzen ebenfalls die Chance, auf unterschiedliche
Kommunikationspraferenzen innerhalb des Teams einzugehen. Dadurch profitieren
gegenwartige Themen wie die Diversitdt und das Generationenmanagement von der Vielfalt

der Kommunikationsmedien.

Risiken

Neben den Chancen digitaler Kommunikationstechnologien fur den Bereich Fuhrung und
Kommunikation sollten sich Vorgesetzte jedoch auch den Risiken bewusst sein. Insbesondere
Teammitglieder der alteren Generationen, Babyboomer und Xler, kénnten sich gegen die
neuen Technologien in Personalgesprachen oder der alltdglichen Kommunikation stellen.
Zudem halt das Thema Beziehungsmanagement Risiken flr die FuUhrungskrafte bereit.
Aufgrund vermehrter digitaler Kommunikation kann zum einen die personliche Interaktion
zwischen den \Vorgesetzten und ihren Mitarbeitern sowie zum anderen die
zwischenmenschliche Beziehung leiden (Sichart & Preufig, 2022, S. 72). Einhergehend
beglnstigen digitale Kommunikationsmedien, durch die Mdoglichkeit dauerhaft aus dem
Homeoffice arbeiten zu kdnnen, die soziale Isolation der Menschen. Flihrungskrafte begegnen
somit zusatzlich dem Risiko, den Anschluss zu ihren Mitarbeiter im Homeoffice zu verlieren.
Durch den eingeschrankteren Kontakt zwischen Vorgesetzten und ihren Mitarbeitern ist auch
der Feedbackprozess aufwendiger und herausfordernder. Fuhrungskrafte begegnen der
Gefahr, ihren Mitarbeitern zu spates und damit einhegend ungerechte Rickmeldungen zu
geben, da der Zeitpunkt zwischen bspw. einer Projektabgabe und dem zustande kommenden

Feedbackgesprach zu weit auseinanderliegt (Lorenz & Rohrschneider, 2022, S. 159).

Je mehr digitale Technologien durch ein Unternehmen eingefuhrt werden, desto héher wird
das Risiko, Fuhrungskrafte und Mitarbeiter zu Uberfordern. Ein weiteres Risiko, neben der
Uberforderung durch zu viele Tools, birgt die Zahl an digitalen Technologien. Mit der Anzahl
digitaler Medien steigt die Gefahr fehleranfalliger Arbeitsprozesse simultan an. So bedeutet
z.B. ein Ausfall des Internets oder der Absturz eines Personaltools, das Abhandenkommen
wichtiger Mitarbeiterdaten. Zuletzt gewinnt auch der Aspekt der standigen Erreichbarkeit an
Relevanz. Fihrungskrafte als auch ihre Mitarbeiter riskieren, durch den Einsatz digitaler
Kommunikationsmedien, wie z.B. dem Smartphone, kontinuierlich verfligbar zu sein und keine
klaren Offline-Zeiten zu wahren (Schildhauer et al., 2019, S. 20).

Herausforderungen
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Die Implementierung digitaler Kommunikationsmedien fordert auch den Wandel der
Flhrungskultur. Fuhrungskrafte stehen vor der Aufgabe, alte Denkmuster hinsichtlich
Hierarchie- und Bereichsdenken abzulegen und ihre Teams noch mehr in Richtung Teamarbeit

zu leiten. Zusatzlich sollten sie ihnen Mitbestimmung an Prozessen gewahren.

Eine gute FUhrungskraft zeichnet sich in Zeiten digitaler Technologien und unter Einfluss von
New Work und Agilitdt durch die Befahigung zum selbstbestimmten Handeln aus (Lorenz &
Rohrschneider, 2022, S. 142). Sie fungiert mehr als Coach oder Mentor und dient als
Impulsgeber. Diese Entwicklung kommt auch den Anspriichen der Generation Z entgegen.
Hier stehen die Flhrungskrafte ebenfalls vor der Herausforderung, deren Vorstellungen an
eine gerechte, verstandnisvolle und freundliche Flhrung gerecht zu werden (Mangelsdorf,
2017, S. 82 f.). Wichtig zu erwahnen ist jedoch, dass Menschen in einer Fihrungsrolle nicht
nur vor der Herausforderung stehen, den Wiinschen der jingsten Generation auf dem
Arbeitsmarkt nachzukommen. Im Zuge der Einfuhrung digitaler Kommunikationsmedien gilt es
auch den Mitarbeitern der anderen drei Generationen, inklusive ihrer Bedurfnisse, gerecht zu
werden. Die Entwicklung der letzten Jahre zeigt dabei, je individueller eine Flhrungskraft es
schafft auf jedes einzelne Teammitglied einzugehen, desto hoéher war die
Mitarbeiterzufriedenheit (Lorenz & Rohrschneider, 2022, S. 49).

Die Implementierung digitaler Kommunikationstechnologien bedingt ebenfalls die
Herausforderung an Fuhrungskréafte, interkulturelle Teams fihren zu kdnnen. Durch die
Moglichkeit, aus verschiedenen Landern im gleichen Unternehmen zu arbeiten, missen
Fuhrungskrafte neben ihrer Muttersprache ein sehr gutes Englisch in Wort und Schrift
beherrschen (Lorenz & Rohrschneider, 2022, S. 158). Hinzu kommt der Aspekt, dass
Fuhrungskrafte Teammeetings so aufbauen missen, dass sowohl die Mitarbeiter im
Homeoffice als auch jene vor Ort sich gleichermalien berlcksichtigt fihlen und teilnehmen
kénnen. Grundlegend ist zu sagen, dass das Thema Planung, Vorbereitung und
Nachbereitung seitens der Fuhrungskraft, im Zuge der Digitalisierung, noch mehr an

Bedeutung gewinnt.

Fuhren auf Distanz birgt jedoch noch weitere Fallhéhen. Fuhrungskrafte begegnen in digitalen
Personalgesprachen der Schwierigkeit, sensibel fur Anliegen und Probleme ihrer Mitarbeiter
sein zu mussen, ohne im personlichen Kontakt stehen zu kdnnen. Gleichzeitig missen sie
lernen, konstruktives Feedback Uber ein digitales Medium auszudricken (liter, Barth-Farkas &
Ringeisen, 2023, S. 246). Neben den genannten Anforderungen verlangt der Einsatz digitaler
Technologien von den Vorgesetzten eine hohe Vertrauensbereitschaft ab. So ist z.B. der
genaue Arbeitsfortschritt, bei modernen Arbeitsmodellen wie der Vertrauensarbeitszeit oder
dem mobilen Arbeiten, schwer kontrollierbar (Sichart & PreuRig, 2022, S. 36). Die
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zwischenmenschliche Beziehung birgt demnach noch mehr Anforderungen in der digitalen

Fuhrung als in Prasenz.

Um all diesen Anspruchen gerecht zu werden, mussen Unternehmen ihren FUhrungskraften
regelmaflige Weiterbildungen in den Bereichen digitale Technologien, Diversity-Management,
agile Fuhrung und Kommunikation zur Verfigung stellen. Gleichzeitig kann es sinnvoll sein,
dass Fuhrungskrafte mitihren Teams bestimmte Regeln fir das Arbeiten auf Distanz und damit
auch fur die Durchfiihrung digitaler Personalgesprache festhalten. Zeitgleich bieten sich auch
regelmafige kurze Austausche an, in denen neben arbeitsspezifischen Themen auch Platz fur

Personliches eingeplant werden sollte (llter, Barth-Farkas & Ringeisen, 2023, S. 263).

6.4.Vereinbarkeit von der Digitalisierung und den Wunschen der GenZ

Chancen

Die jungste Generation auf dem Arbeitsmarkt ist durch ihre Technikaffinitat und
Innovationsfahigkeit flr die sich immer weiter digitalisierenden Prozesse vorbereitet. |hre
Offenheit fur digitale Lésungen erleichtert die Implementierung in (z.B.) Personalgesprache.
Darlber hinaus weisen die Zler eine vergleichsweise hohe emotionale Intelligenz in digitalen
Austauschen auf. Sie kénnen also Geflihle und Interaktionen in E-Mails oder Videoanrufen gut

deuten.

Die Digitalisierung ermoglicht der Generation Z unter anderem ihre Vorstellung,
Arbeitsprozesse und -umgebungen so flexibel, mobil und individuell wie mdglich zu gestalten.
Agile Stichworter wie die ,Selbststeuerung und Eigenverantwortung“ (Werther, 2020, S. 198)
gewinnen mit dem Eintritt der jungen Generation in den Arbeitsmarkt somit immer mehr an
Bedeutung. Die GenZ mdchte selbst bestimmen, wann sie aus dem Homeoffice arbeitet oder
Termine vor Ort wahrnimmt. Moderne Arbeitsmodelle wie das mobile Arbeiten, Hybrid-
Konzepte oder die Remote-Work, hervorgerufen durch digitale Instrumente, machen diesen
Wunsch der Ortsunabhangigkeit und Flexibilisierung moglich. Dazu zahlt auch die Chance,
einen Zugang zu globalen Markten zu erhalten. Digitale Instrumente eréffnen der GenZ somit
die Aussicht auf internationale Karrieren. Mit der fortschreitenden Integration digitaler
Instrumente in den Arbeitsalltag wird der Generation Z zusatzlich ihr Wunsch auf individuelle
Weiterbildung ermdglicht. Schulungsprogramme und Entwicklungspfade kénnen durch digitale
Lernplattformen individuell an die Bedlrfnisse der jungen Menschen angepasst werden und

sie in ihrer personlichen beruflichen Weiterentwicklung férdern.

Daneben schaffen digitale Instrumente innovative Kommunikationsmdéglichkeiten sowie
personalisierte Personalgesprache. Die Generation Z tendiert aufgrund der standigen

Verfugbarkeit, hervorgerufen durch die Digitalisierung, wieder vermehrt zu
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Personalgesprachen vor Ort. Moderne Kommunikationstechnologien eréffnen einen Katalog
an Maoglichkeiten, auf welche Art und Weise die Generation Z je nach Praferenz ihre
individuelle Gesprachssituation wahlen kann. Zudem gewinnt der Nachhaltigkeitsaspekt bei
der jungen Generation an Relevanz. Digitale Personalgesprache sparen den Anfahrtsweg,
wodurch die Umwelt weniger belastet wird. Die Work-Life-Balance profitiert ebenfalls durch
den Einsatz digitaler Kommunikationstechnologien. Der Wunsch der Generation Z, mehr Zeit
flr das Leben aulierhalb des Jobs zu haben, geht unter anderem mit dem gesparten Weg zur
Arbeit einher. Zusatzlich weist die Arbeit von zuhause eine hoéhere Effizienz auf. Meetings
werden klrzer gehalten und durch weniger Ablenkung ist die Arbeit meist produktiver (Sichart
& Preulig, 2022, S. 63). Digitale Kommunikationstechnologien bieten ebenfalls die Chance
auf ein Feedback in Echtzeit. Regelmafig geplante Jour-Fixes oder die Moglichkeit, in Form
eines Emojis direkt auf eine digitale Nachricht reagieren zu kénnen, erfiillen den Wunsch auf

sofortiges Feedback seitens der GenZ.

Risiken

Digitale Instrumente bergen jedoch auch Risiken fur die Winsche und Vorstellungen der
Generation Z. So kdnnen digitale Kommunikationstechnologien dem Wunsch nach gentigend
Anerkennung und Wertschatzung haufig schwer gerecht werden. Arbeiten die Zler vermehrt
aus dem Homeoffice, missen die jungen Leute oft den personlichen Austausch zu
Vorgesetzten oder Kollegen. Das direkte Feedback, welches im Zuge der Arbeit vor Ort
konstanter gegeben ist, geht durch den Einsatz digitaler Kommunikationsmedien unter. Damit
einhergehend kann auch das Teamgefiuhl unter dem Homeoffice leiden, da die Menschen
isolierter arbeiten. Die damit aufkommende sinkende Motivation und das Geflihl, allein zu sein,
wirden ebenfalls beglnstigt. Beide Aspekte sind fir Generation Z, im Zuge ihrer
Jobvorstellungen, jedoch von grofer Bedeutung. Der Einfluss der Digitalisierung wirkt sich
ebenfalls auf die Arbeitszeit aus. Die Zler sehen eine standige Erreichbarkeit, im Zuge des
Wunsches nach einer ausgeglichenen Work-Life-Balance, als eher kritisch an. Digitale
Kommunikationstechnologien beglinstigen das permanente ,Online-sein“. |hr Zuhause
entwickelt sich fir die Mitarbeiter neben dem Wohnort gleichzeitig zum Arbeitsort. Die
erwlnschte Struktur im Arbeitsalltag, mit festen Arbeitszeiten und einer klaren Trennung
zwischen Leben und Beruf ist dadurch gefahrdet. Die aus der Digitalisierung entsprungenen
Arbeitsmodelle, wie die Vertrauensarbeitszeit oder die flexible Einteilung der Arbeitsstunden,

ordnen die Zler in diesem Kontext als Risiko ein (Kécher, Sommer & Hurrelmann, 2022, S. 45).

Ein weiteres Risiko stellt die vermehrte Abhangigkeit von digitalen Technologien dar. Die
Generation Z verbringt ihre Freizeit vermehrt mit digitalen Medien. Addieren sich hierzu
mindestens vierzig, rein digitale Arbeitsstunden pro Woche, leiden oftmals der personliche

Kontakt zu Menschen sowie die zwischenmenschliche Kommunikation darunter. Auch der zu
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starke Verlass auf die Moglichkeiten digitaler Programme, wie z.B. Texte von automatischen
Ubersetzungsprogrammen oder Kl-basierte Auswertungen, fallen unter den Aspekt der
Technologieabhangigkeit. Mitarbeiter der Generation Z wissen die Moglichkeiten der
Digitalisierung und ihre Arbeitserleichterung gut einzusetzen, jedoch bergen diese in manchen
Fallen auch das Potenzial flir Fehler. Dementsprechend ergeben sich hinsichtlich des
Gebrauchs und Einsatzes digitaler Medien, fiir die Generation Z, deren Fihrungskrafte und

Unternehmen, einige Herausforderungen.

Herausforderungen

Unternehmen stehen vor der Aufgabe, die Wiinsche der Generation Z mit den Auswirkungen
der fortschreitenden Digitalisierung zu vereinen. Sie muissen zukunftsfahig und agil bleiben
und gleichzeitig den individuellen Vorlieben aller Mitarbeiter gerecht werden kénnen. Im Sinne
der Generation Z mussen Kommunikationskonzepte das Potenzial bieten, Gesprache je nach
individuellem Bedurfnis im Homeoffice oder vor Ort durchfihren zu kénnen. Dies bedarf auch
der Auswahl geeigneter Kommunikationskanale. Unternehmen missen ihre bisherigen
Kommunikationsmedien hinterfragen und sich mit den praferierten Kommunikationsarten der

Generation Z auseinandersetzen.

So kénnte das Smartphone als Medium noch mehr an Relevanz gewinnen, um sich schnell
unter Kollegen oder mit der Fuhrungskraft zu einem Projekt auszutauschen und Feedback zu
bekommen. Die Reaktion in Form von Smilies oder GIFs Uber (z.B.) Microsoft Teams ware
ebenfalls denkbar. Dieser Wandel wirde Unternehmen jedoch vor die Herausforderung
stellen, hohe Datenschutzanforderungen bei der Nutzung des privaten Handys zu beachten
oder jedem Mitarbeiter ein Firmenhandy zur Verfligung zu stellen. Dies ginge mit hohen Kosten
fur den Arbeitsgeber einher. Zeitgleich ist das Smartphone fur die Durchflihrung von digitalen
Personalgesprachen eher ungeeignet. Die Kamera und der Bildschirm sind im Vergleich zu
einem Laptop zu klein, um nonverbale Signale des Gegenlibers eindeutig auffassen zu
kénnen. Unternehmen und Fihrungskrafte missen demnach, zusammen mit den Mitarbeitern,
klare Regeln fir die digitale Kommunikation (in Personalgesprachen) festlegen. Diese kénnen
das gewahlite Medium betreffen (Laptop/Smartphone), die Vorbereitung
(Gesprachsvorbereitung/  Punktlichkeit), die Kommunikation im Gesprach (Kamera
an/Ehrlichkeit) sowie die Nachbereitung und Reflexion (aktives Nachfragen bei
Missverstandnissen/ Verbesserungsvorschlage annehmen). Eine weitere Herausforderung im
Zuge des Feedbackprozesses bildet die Regelmaligkeit, welche sich die Zler fir ihre
Personalgesprache und kurzen Austausche winschen. Fihrungskrafte sollten sich in ihrem
Arbeitsalltag aktiv Zeit fir das Jour Fixe nehmen. In Zusammenhang mit der Jahresplanung

von Mitarbeitergesprachen gilt es zudem, die Mitarbeiter mit einzubeziehen.
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Die Generation Z fordert ihre Arbeitgeber ebenfalls mit ihrer Vorstellung heraus, einer
sinnhaften und abwechslungsreichen Arbeit nachgehen zu wollen. Ihnen soll genigend
Handlungsfreiheit gewahrt werden, um sich selbst verwirklichen zu koénnen. Diese
Vorstellungen kdénnen nur mit einer offenen und transparenten Kommunikation ermdéglicht
werden, die auf einer guten Vertrauensbasis zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem aufbaut.
Unternehmen und Fihrungskrafte missen daher die junge Generation, im Zuge ihrer
Winsche, vermehrt in relevante Entscheidungen involvieren. Dabei gilt es zu beachten, dass

Mitarbeiter im Homeoffice genauso eingebunden werden missen wie die Mitarbeiter vor Ort.

7. Der positive Einfluss Sozialer Arbeit auf zukunftige Mitarbeitergesprache

Innerhalb der vorliegenden Arbeit wurden viele Aspekte herausgestellt, die sich ebenfalls in
den Handlungsprinzipien der Sozialen Arbeit wiederfinden. Um den Herausforderungen der
Digitalisierung und den Wiinschen der Generation Z zu begegnen, werden im Folgenden jene
sozialarbeiterischen Prinzipien kurz erlautert, welche einen wertvollen Einfluss auf zuklinftige

Personalgesprache haben konnen.

Insbesondere der Kommunikation und dem Ausbau zwischenmenschlicher Beziehungen wird
in der Sozialen Arbeit eine hohe Bedeutung zugeschrieben. Anhand der
Kommunikationsmodelle wurde die Wichtigkeit transparenter und offener Kommunikation
ausgearbeitet. Gerade in 1:1 Gesprachssituationen gewinnen ein gutes Einflihlungsvermaogen,
Authentizitat sowie das Wahren der Grenzen des Gesprachspartners an Relevanz (Maus,
Nodes & Roh, 2013, S. 78). Diese aus der Sozialen Arbeit abgeleiteten Merkmale konnen
einen groRen Mehrwert fir zuklnftige Personalgesprache bieten, indem sie eine
wertschatzende, offene und vertrauensvolle Kommunikation zwischen der Flhrungskraft und
dem  Mitarbeiter férdern.  Mitarbeitergesprache  wurden unter anderem als
Fuhrungsinstrumente definiert (Mentzel, u.a. 2020, S. 6). Nach den Wiinschen der Generation
Z sollte die Fuhrungskraft den Mitarbeitern auf Augenhdhe begegnen und eher in Form eines
Coaches oder Mentors agieren. Er sollte sich auf die Starken und Ressourcen des Einzelnen
fokussieren, um ihn in seiner personlichen Entwicklung zu férdern. Diese
Ressourcenorientierung stellt ebenfalls eine sozialarbeiterische Handlungsmethode dar und
kann zusammen mit dem Aspekt des Empowerments als essentieller Bestandteil der Sozialen
Arbeit angesehen werden (Omlor, 2023, S. 18).Damit einhergehend gewinnen die beiden
Faktoren der Selbstbestimmung und Starkung von Autonomie im Zuge des Einstieges der Zler
in den Arbeitsmarkt ebenfalls an Relevanz. Beide Aspekte finden sich auch in den
sozialarbeiterischen Prinzipien wieder (Omlor, 2023, S. 14). So qilt es, die individuelle
Autonomie eines jeden Mitarbeiters stehts zu wahren, also seine getroffenen Entscheidungen

zu respektieren, auch wenn diese von den Vorstellungen der FUhrungskraft abweichen.
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Das Diversitatsmanagement ist ein Teilbereich des Personalmanagements, wobei es
urspringlich auf die Soziale Arbeit zurlickgefihrt werden kann (Maus, Nodes & Roéh, 2013,
S.32). Es beschreibt unter anderem den Change-Prozess von Unternehmen und
Fahrungskraften, alle Mitarbeiter, ohne Vorurteile oder Diskriminierung, gleich zu behandeln.
Gleichzeitig umfasst der Begriff die Mitbestimmungsfahigkeit sowie Berlicksichtigung aller
Meinungen und eréffnet mit seinem Gedanken einen ,ressourcenorientierten Zugang*“ (ebd.)
zu den personlichen Potenzialen eines jeden Mitarbeiters. Innerhalb eines
Gesprachsprozesses, welcher durch die digitalen Technologien moglichst individuell und
niedrigschwellig konzipiert wird, kdnnten Unternehmen den Change hin zu der Akzeptanz von
Vielfalt, Diversitat und Individualitdt schaffen und damit einer weiteren Forderung der GenZ
nachgehen. Die Soziale Arbeit sieht eine weitere Aufgabe in der Forderung des Wohlergehens
eines jeden einzelnen Menschen (Omlor, 2023, S. 15). Ubertragen auf zukiinftige
Personalgesprache kann der Einbezug von Vorstellungen der Zler sowie die Berucksichtigung
der Bedurfnisse anderer Generationen, die Mitarbeiterzufriedenheit steigern und

schlussfolgernd flr eine hdhere Arbeitsgeberattraktivitat sorgen.

Grundlegend wird ersichtlich, dass der Leitgedanke der Sozialen Arbeit, subjektorientiert zu
agieren, einen Loésungsansatz flir das Zusammenkommen der Digitalisierung und der
Winsche der Generation Z in Mitarbeitergesprachen bietet. Aus diesem Grund sollen diese im

Zukunftsmodell stark bertcksichtigt werden.

8. Zwischenfazit

Personalgesprache haben in den letzten Jahren einen deutlichen Wandel erfahren. Dieser war
jedoch fir jene Unternehmen, die zukunftsfahig bleiben wollen, unumganglich. Der
demographische Wandel und damit einhergehend die verschiedenen Generation sowie die

Digitalisierung, haben den Prozess von Mitarbeitergesprachen grundlegend verandert.

Digitale Kommunikationsmedien fanden im Zuge der Corona Pandemie in nahezu allen
Unternehmen ihren Platz. Die Bedeutung von New Work und damit von Agilitdt und
Anpassungsfahigkeit haben seitdem stark zugenommen und beeinflussen mit ihren
Konzepten auch die Fuhrungskultur. Agile Fihrung bedeutet, seine Mitarbeiter empowern, zu
selbstbestimmtem Handeln ermutigen und Verantwortung GUbergeben. Die Teamarbeit gewinnt
dabei zunehmend an Relevanz, nicht zuletzt durch die Forderung der Generation Z, welche
sich diese in ihrem Arbeitsalltag vermehrt wiinscht. Durch den drohenden Fachkraftemangel,
aufgrund des Ausstieges der Babyboomer aus dem Arbeitsmarkt (bis 2030), sind
Unternehmen und Fuhrungskrafte dazu angehalten, den Wuinschen der Generation Z

nachzugehen. Regelmaflige Feedbackgesprache, eine offene und ehrliche Kommunikation,
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die Begegnung auf Augenhohe sowie das selbstbestimmte Handeln sind nur einige

Vorstellungen, die die jingste Generation mit in den Arbeitsmarkt bringt.

Personalgesprache sollten zudem flexibel stattfinden kdénnen. Die Zler méchten selbst
bestimmen, ob sie das Gesprach vor Ort oder digital wahrnehmen. Die Mdglichkeiten der
Digitalisierung kommen ihnen und ihrer FUhrungskraft hierbei zugute. Zum jetzigen Zeitpunkt
greifen viele Unternehmen schon auf digitale Tools wie Microsoft Teams oder Zoom zurlick,
wenn Personalgesprache online stattfinden. Spezifische Programme ermdglichen die
Planung, Vorbereitung und vereinzelt die Auswertung und Dokumentation von digitalen

Mitarbeitergesprachen.

Doch wie kénnte der Ablauf von Personalgesprachen in der Zukunft aussehen? Wie kénnten
moderne Tools, wie die Kiinstliche Intelligenz (KI), Augmented- (AR) oder Virtual-Reality (VR),
ohne Verlust der personlichen und zwischenmenschlichen Beziehung eingesetzt werden? Wie
konnen Fuhrungskrafte den Wuanschen der Generation Z und gleichzeitig aller anderen

Generationen im Unternehmen gerecht werden?

Im Folgenden wird das Modell der Zukunft flir Personalgesprache vorgestellt. Es vereint die
relevantesten Aspekte hinsichtlich der fortschreitenden Digitalisierung, der Generation Z sowie

dem Wissen aus der Sozialen Arbeit und miindet in ein theoretisches zukunftsfahiges Konzept.

9.  Personalgesprache der Zukunft

Die Darstellung des Zukunftsmodells flr Mitarbeitergesprache erfolgt visuell und schriftlich in
Form eines Konzeptes. Dabei werden zunachst die Zielsetzung und der Nutzen
wiedergegeben worauf der Aufbau und der detaillierte Inhaltsbeschreibung folgt.

Schlussfolgernd sollen die Merkmale des Modells herausgearbeitet werden.

9.1.Hintergrund und Zielsetzung

Das Modell zukiinftiger Personalgesprache basiert auf den bisherigen Erkenntnissen dieser
Arbeit. Mit dem Eintritt der Generation Z auf den Arbeitsmarkt und der fortschreitenden
Digitalisierung  gewinnen die  Stichworter  Individualisierung,  Selbstbestimmung,
Flexibilisierung, Innovation und damit Agilitdt an groRer Bedeutung flir Unternehmen. Alle
Prozesse muissen kontinuierlich neu gedacht werden. Auch der Ablauf und die Planung von
Mitarbeitergesprachen bedirfen ein zukunftsfahiges Konzept, welches die Wiinsche der Zler
sowie neueste digitale Instrumente bericksichtigt, ohne die Grundsatze der Kommunikation
zu vernachlassigen. Dafur setzt sich das Zukunftsmodell mit dem sinnvollen Einsatz digitaler
Technologien auseinander, welche digitale Austausche zwischen der Fihrungskraft und dem

Mitarbeiter prasenznah und ohne den Verlust der sozialen Prozesse ermoglichen soll.
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9.2. Zielgruppe und Nutzen

Das Konzept richtet sich an agile Organisationen, welche den Prozess ihrer
Personalgesprache an die fortschreitende Digitalisierung sowie den Wiinschen der Generation
Z anpassen mochten, ohne die anderen Kohorten inklusive ihrer Bedirfnisse zu
vernachlassigen. Durch seine integrierten Variablen kann der Gesprachsprozess auf jedes
Subjekt individuell angepasst werden. Die Voraussetzung bildet hierfir, dass Unternehmen
moderne digitale Technologien in bestehende Prozesse integrieren und die dafur bendtigten

finanziellen Mittel aufwenden kénnen.

9.3. Aufbau des Konzeptes

Das Modell wurde mithilfe des agilen Tools Mindmeister entworfen. Hierliber konnen
strategische Prozesse in Form einer Mindmap, einem Organigramm oder einer Liste, digital
abgebildet werden. Die Visualisierung Uber ein agiles Tool wie Mindmeister verdeutlicht die
Moglichkeiten digitaler Technologien, welche auch innerhalb der Konzeptidee bertcksichtigt

wurden.

9.4.Inhalt

Folgend wird die Idee des Zukunftsmodells dargestellt. Das Modell umfasst neben innovativen
Ansatzen hinsichtlich der strategischen Planung von Mitarbeitergesprachen auch ein neues
Tool, in welchem verschiedene digitale Instrumente vereint werden. Flr ein besseres
Verstandnis wird dieses Tool ,Future Talk* genannt und bildet demnach einen grof3en Teil des

Zukunftsmodells.

Es folgt die Visualisierung von Future Talk und dem Prozess zuklnftiger Personalgesprache.
Im Anschluss werden die einzelnen Inhalte des Zukunftsmodells schriftlich erldutert. Die Idee
des Modells teilt sich dabei in neun Themenbereiche auf, welche zusammen einen agilen und

innovativen Prozess flir Personalgesprache abbilden.
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9.4.1. Future Talk

Outlook
Schnittstellen Personalverwaltung

360°Feedback Microsoft Teams
Feedback-App
personalisierbar
Fragebogen

digitale Meetingsagenda
|ndividua|isierbar

Future Talk

Weiterbildungsangebote ="

Gespréchsvorbereitung
Agile Tools -<
digitale Checklisten Dokumentation

Starke K
Kl-Integration -C(
Schwache Kl

[

Abbildung 8. Future Talk
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Terminierung

Terminversand

Fragebdgen aussenden
Vorbereitung
Prasenz
Auswahl des Gesprachsortes Digital (Teams/Zoom)
Virtueller Raum (VR)
Auswertung der Fragebagen
Digitale Notizen (Future Talk)
Gesprachsvorbereitung
/ Technikchack (Digital/Prasenz)
Zoomlink {etc.) checken

Personalgesprache der

Zukunft KBt Kommunikationsmodelle/
O Gesprachsgrundsatze beachten

digitale Gesprachsnotizen

Durchfilhrung Meeting-Agenda = (Future Talk)

Ki-basierte Gesprachsanalyse
(Future Talk)

Digitale Notizen == Auswertung (Future Talk)

Nachbereitung Reflektion der Kommunikation

Terminierung eines Recap-Gesprach
Folgetermins O (Future Talk)

Kl-basiert (Future Talk)
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Dokumentation Meeting-Agenda und
digitale Noitzen digital
abrufbar (Future Talk)

Abbildung 9. Personalgesprache der Zukunft (Teil 1)
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Kl basierte individuelle
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der Gesprachsanalyse (Future Talk)
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Abbildung 10. Personalgesprache der Zukunft (Teil 2)
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9.4.2. Rhythmus von Mitarbeitergesprachen

Das Zukunftsmodell sieht eine grundlegenden Einteilung von Mitarbeitergesprachen in
formelle und informelle Austausche vor. Formelle Austausche definieren hierbei das jahrlich
stattfindende 360°Feedbackgesprach sowie ein Recap-Gesprach zum
360°Feedbackgesprach sechs Monate spater. Innerhalb der 360°Feedbackgesprache werden
die konventionellen Gesprachsarten zusammengefasst. Es kann demnach auch als
360°Jahresgesprach bezeichnet werden. Der Mitarbeiter erhalt, vorzugsweise im 1. Quartal
des Jahres, eine Rickmeldung von verschiedenen Feedbackgebern. Darauf aufbauend wird
eine Leistungsbeurteilung durchgefuhrt und am Ende des Gespraches definiert der Mitarbeiter
zusammen mit seiner Flhrungskraft die Ziele fir das bevorstehende Jahr. Die Ziele kénnen

dabei arbeits- oder personenbezogen sein.

Informelle Austausche meinen ein kurzes Gesprach zwischen der Fuhrungskraft und dem
Mitarbeiter. Diese kdnnen sich um Projektupdates, personliche Themen seitens des
Mitarbeiters oder individuelle Anliegen von der FiUhrungskraft handeln. Um diesen
Gesprachsarten Relevanz zu geben, werden sie fest in die Wochen- und Monatsplanung der
Arbeitnehmer integriert. Status-Updates stellt die Fuhrungskraft sich und seinem Mitarbeiter
jede Woche wiederholend per Outlook (etc.) ein. Dieser Termin kann digital oder nach
Absprache in Prasenz gehalten werden. Innerhalb eines 20-minltigen Austausches hat der
Mitarbeiter die Chance, Updates zu vergangenen/bevorstehenden Projekten zu geben oder
Fragen zu stellen. Die FUhrungskraft bekommt dadurch die Méglichkeit, dem Mitarbeiter ein
Echtzeit-Feedback zu geben. Pulse-Checks sehen in dem Modell der Zukunft einen
zweimonatigen Austausch zwischen der Fuhrungskraft und dem Mitarbeiter vor. Dieser wird
ebenfalls wiederholend von der Fihrungskraft per Outlook (etc.) terminiert, sollte aber im
besten Fall in Prasenz stattfinden. Innerhalb eines 40-minutigen Austausches soll dem
Mitarbeiter die Mdglichkeit gegeben werden, Themen aulerhalb der Arbeit bei der
FUhrungskraft zu platzieren. Diese Themen kdnnen fir den Mitarbeiter wichtig sein, da sie ihn
in seiner Arbeit beeinflussen oder sich auf sein Stresslevel auswirken. Somit ist die
Fuhrungskraft trotz digitalem Zeitalter eng mit seinen Mitarbeitern verbunden und kann ihnen
individuell Aufmerksamkeit schenken. Die Durchflihrung des Gespréachs in Prasenz verhindert
Missverstandnisse im Austausch und fordert die zwischenmenschliche Beziehung der

Gesprachspartner.

9.4.3. Feedback

Die Mdoglichkeiten, Feedback zu geben und zu erhalten, sollen im Zuge des Zukunftsmodells
niedrigschwellig, schnell (in Echtzeit), unkompliziert und multimedial erfolgen kénnen. Dafur

sieht das Modell der Zukunft eine Feedbackplattform mit zugehoériger Feedback-App vor.
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Mitarbeiter kénnten mithilfe der App Uber ihr Smartphone Echtzeit-Feedback der Flihrungskraft
aulerhalb der Status-Updates anfordern.
Ahnlich wie die App ,WhatsApp“ kann mithilfe von Emojis auf Anfragen reagiert werden.

Ebenso kann die Fihrungskraft ein freies Textfeld sowie die Sprachfunktion nutzen.

Hey Vorgesetzter,

Wie findest du die Idee, ein neues

Modell fiir Personalgesprache zu

entwerfen, welches die Wiinsche der
Generation Z und die Fortschritte der
Digitalisierung berucksichtigt?

LG

Mitarbeiter

Deine Antwort:

Abbildung 11. Feedback-App

Dieses digitale Instrument ist primar fur informelle Austausche gedacht. Der Ablauf formeller

Gesprache, wie das 360°Feedbackgesprach, wird im Folgenden dargestellt und erlautert.

9.4.4. Vorbereitung eines 360°Feedbackgespraches

Das Modell der Zukunft sieht vor, die Vorbereitung so zeitsparend, individuell und flexibel wie
maoglich zu gestalten. Dafur erfolgt die Terminierung Uber das externe Tool ,Future Talk®,
welches eine Schnittstelle fur jegliche Unternehmensprogramme bietet. Der Termin fur das
Mitarbeitergesprach kann also Uber Future Talk von der Fuhrungskraft verschickt werden und
erscheint gleichzeitig in den E-Mail-Kalendern der beteiligten Gesprachspersonen. Zusatzlich
bietet das Tool die Mdglichkeit, verschiedene Fragebdgen fur unterschiedliche Positionen und
Gesprachsanlasse zu entwerfen und auszuspielen. Die Fihrungskraft wahlt demnach den
richtigen Fragebogen in dem digitalen Tool aus und schickt diesen an den Mitarbeiter, sowie

im Falle eines 360° Gesprdaches an weitere Feedbackgeber (Kollegen, Steakholder,
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Mitarbeiter, etc.). Per E-Mail bekommen die Fihrungskraft und der Mitarbeiter (sowie weitere
Feedbackgeber) eine Benachrichtigung, dass ein Gesprachsbogen fir den Mitarbeiter XY
auszuflllen ist. Je nach praferiertem Medium kann der Fragebogen uber das Handy oder den
Laptop beantwortet werden. Future Talk bietet zusatzlich die Méglichkeit, Uber ein Hakchen
innerhalb des Bogens selbst dartiber zu bestimmen, ob die Antworten anonymisiert werden
sollen. Die Fragen bieten dabei verschiedene Antwortformate wie z.B. eine Skalenbewertung
von 1-5 oder eine Emoji-Bewertung. Zudem enthalt jede Frage ein offenes Texifeld fir

personliches Feedback.

Beispielfrage 360° Feedbackgesprach: Thema Personliche Entwicklung
Der Mitarbeiter besitzt die Féahigkeit, sich selbst zu reflektieren sowie Feedback

anzunehmen und umzusetzen.

® © O & ¥

Hier ist Platz fur dein Feedback

Abbildung 12. Beispielfrage mithilfe digitaler Instrumente

Hat der Mitarbeiter seinen Fragebogen abgeschlossen, so erscheint automatisch eine
Umfrage in Future Talk. Mithilfe dieser Umfrage kann der Mitarbeiter den Gesprachsort sowie

das bevorzugte technische Medium auswahlen.

Umfragebeispiel: Wahle deinen bevorzugten Gesprachsort und dein praferiertes

Medium aus:

O Prasenz
(0] Digital

Wenn digital:

O per Microsoft Teams/ Zoom

@) Mittels VR-Brille in einem digitalen Raum

Abbildung 13. Umfragebeispiel Zukunftsmodell
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Future Talk analysiert nach Beendigung aller Feedbackbdgen die Ergebnisse und entwirft auf
dessen Basis eine individuelle Auswertung. Diese kann als Leitfaden fir das

Mitarbeitergesprach von der Fuhrungskraft genutzt werden.

9.4.5. Gesprachsvorbereitung

Die FlUhrungskraft und der Mitarbeiter bekommen zwei Tage vor dem Stattfinden des
Mitarbeitergesprachs eine automatische Erinnerung per E-Mail. In der Benachrichtigung der
Fahrungskraft ist automatisch der Link zur Auswertung der Feedbackbogen hinterlegt, sodass
diese sich gut auf das Gesprach vorbereiten kann. In Future Talk sind zudem agile Tools wie
z.B. Mindmeister oder Miro integriert. Diese bieten dem Vorgesetzten die Mdglichkeit, digitale
Notizen anzulegen, welche er nachher im Gesprach mit dem Mitarbeiter besprechen und in

Echtzeit erganzen kann.

Future Talk beinhaltet daneben digitale Checklisten fir die Flihrungskraft und den Mitarbeiter.
Diese konnen nach und nach abgehakt werden, sobald einzelne Vorbereitungsschritte
durchgefihrt wurden. Die Personalabteilung des Unternehmens wird eine Woche vor
Gesprachsbeginn benachrichtigt, sollte der Mitarbeiter sich fir ein Gesprach mittels VR-Brille
entschieden haben. Sie bereiten den Versand der Brillen vor und legen zeitgleich einen
Retourenschein bereit, damit der Mitarbeiter und die Flhrungskraft das digitale Instrument
nach dem Personalgesprach niedrigschwellig wieder zurlicksenden kénnen. Zehn Minuten vor
dem Mitarbeitergesprach fordert Future Talk im Rahmen eines digitalen Mitarbeitergesprachs
die Teilnehmer automatisch zu einem Technikcheck auf. Dieser beinhaltet die Uberpriifung der
VR-Brille/ des Headsets, der Kamera, des Lautsprechers sowie dem Link zum digitalen

Gesprachsraum.

9.4.6. Durchfiihrung eines Mitarbeitergespraches

Je nach ausgewahltem Medium treffen sich die FUhrungskraft und sein Mitarbeiter vor Ort in
einem separaten Biroraum oder online in einem digitalen Meeting-Raum. Im Falle eines
Prasenzgespraches ist der Gesprachsraum so ausgestattet, dass die Fihrungskraft ihren
Laptop an einen Monitor anschlieRen kann. Dieser spiegelt das Laptopbild 1:1 in vergrofierter
Form wider. So haben die Gesprachspartner die Auswertung der Feedbackbdgen vorliegen
und kénnen die Analyse als roten Faden fur ihr Gesprdch nutzen. Zeitgleich hat die
Fuhrungskraft in Future Talk die Mdéglichkeit, mithilfe einer Meeting-Agenda Notizen oder
gemeinsam vereinbarte Ziele festzuhalten. Diese sind am Ende des Gesprachs inklusive der
Auswertung des Feedbackgesprachs auf dem Mitarbeiterprofil abgelegt und fir den
Mitarbeiter und die Flhrungskraft zuganglich. Neben der von den Gesprachsteilnehmern aktiv

niedergeschriebenen, wichtigsten Stichpunkte, dokumentiert die Kl zusatzlich relevante
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Gesprachsaspekte im Hintergrund. Diese kénnen im Nachhinein ebenfalls Gber Future Talk

abgerufen und eingesehen werden.

Hat der Mitarbeiter die Moglichkeit ausgewahlt, das Gesprach uber Microsoft Teams oder
Zoom durchzuflhren, gelangen die Gesprachsteilnehmer Gber den generierten Link von
Future Talk in ihren digitalen Meeting-Raum. Durch die im Unternehmen gepflegte Meeting-
Kultur und festgelegten = Kommunikations- und Feedbackregeln, wissen die
Gesprachsteilnehmer Uber Aspekte, wie z.B. das Anschalten der Laptopkamera, Bescheid.
Future Talk hat zudem eine integrierte Kl, die das Gesprach und die Interaktionen der
Teilnehmer analysiert. So kann die Kl eine Ubersetzung in Echtzeit garantieren, wodurch die
Fuhrungskraft und der Mitarbeiter Sprachbarrieren einfach tUberwinden kénnten (schwache
Kl). Gleichzeitig ware sie in der Lage, Sprache sowie Gestik und damit auch menschliche
Emotionen zu erkennen. Die Gefahr von Missverstandnissen in digitalen Austauschen, auf
Basis fehlender zwischenmenschlicher Kommunikation, kdnnte dadurch verringert werden
(starke Kl). Um den Gesprachsfluss innerhalb der Personalgesprache jedoch nicht zu storen,
kénnte die Integration der Kl-Analyse wie ein Stimmungsbarometer angezeigt werden. So
sahe die Flhrungskraft die Auswertung von seinem Mitarbeiter und der Mitarbeiter jene der
Fuhrungskraft. Per Knopfdruck kann die Analyse in Echtzeit jedoch auch beendet werden,

sollten sich die Gesprachsteilnehmer damit unwohl fiihlen.

Entscheidet sich der Mitarbeiter flr ein Gesprach via VR-Brille, so kann er diese per Kabel
verbinden und mittels einer App die Funktionalitat zwischen seinem Laptop oder Smartphone
konfigurieren. Future Talk beinhaltet ein spezielles Programm, welches einen Link zu VR-
geeigneten Meetingraumen generieren kann. Tritt der Mitarbeiter GUber diesen in das Meeting
ein, so erscheint ein virtueller Raum, in welchem der Mitarbeiter mit seiner Flihrungskraft sitzen
kann. Mithilfe von zwei Controllern, die die Gesprachspartner beide in den Handen halten,
kdnnen sie in Echtzeit digital gestikulieren. Der virtuelle Raum ist ahnlich aufgebaut wie der
Meetingraum in Prasenz. Die Teilnehmer sehen ebenfalls eine Leinwand, auf der die
Auswertung der Feedbackbdgen abgebildet ist. Mithilfe der Controller kbnnen die Teilnehmer
Notizen in der Gesprachsvorlage aufnehmen, Ziele definieren, wichtige Punkte markieren oder

Fragen spater erneut aufrufen.

9.4.7. Nachbereitung und Dokumentation eines Mitarbeitergespraches

Aus technischer Sicht gilt es, die VR-Brillen und das Zubehdr mithilfe des beigelegten
Retourenscheins, zurick an die Personalabteilung zu schicken. Inhaltlich haben die
Fuhrungskraft und der Mitarbeiter nach dem Gesprach die Moglichkeit, Uber Future Talk auf
die Auswertung des Gespraches sowie der hinterlegten Notizen schnell und ortsunabhangig

zuzugreifen. Die Gesprachspartner kdnnen sich zudem eine Auswertung ihrer Kommunikation
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in dem Gesprach erstellen lassen, sollten sie die KI-Analyse nicht ausgeschaltet haben. Auf
Basis der Ergebnisse bietet Future Talk die Chance, dass die Gesprachsteilnehmer sich in
ihrem Kommunikationsverhalten reflektieren kdénnen sowie FUhrungskrafte in ihrem
Fuhrungsverhalten. Zusatzlich stellt Future Talk mit Beendigung des Gespraches ein Update-
Gesprach, sechs Monate nach dem Mitarbeitergesprach, zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeiter ein. Dieses dient als Rickblick (Recap) zu dem stattgefundenen
Personalgesprach, in welchem die festgelegten Ziele Uberprift und gegebenenfalls neu

definiert werden konnen.

9.4.8. Weiterbildungsangebote

Future Talk bietet zusatzlich die Mdglichkeit, Mitarbeitern und Flhrungskraften individuelle
Weiterbildungsangebote oder Trainings zu empfehlen. Diese generieren sich auf Basis der
Gesprachsanalysen und durch Empfehlungen von den Vorgesetzen (schwache KI). Somit
kénnten Mitarbeiter nach einem Personalgesprach eine Benachrichtigung von Future Talk
bekommen, dass sich ein Training fur die zwischenmenschliche Kommunikation oder eine
Weiterbildung im Bereich der technologischen Kompetenzen anbieten wirde. Zeitgleich kann
die Fuhrungskraft in dem Profil seiner Mitarbeiter Uber Future Talk eine Empfehlung fir etwaige
Weiterbildungen hinterlegen. Sollten sich die Fihrungskraft und der Mitarbeiter auf ein
passendes Training geeinigt haben, so kann die Personalabteilung fir den Buchungsprozess
hinzugezogen werden. Je nach ausgewahltem Thema und der Praferenz des Arbeitnehmers,
wird die Weiterbildung oder das Training in Prasenz oder digital absolviert. Das Thema
»Zwischenmenschliche Kommunikation® bietet sich zum Beispiel eher als Training in Prasenz
mit ausgewahlten Online-Einheiten an. Ein Training zur ,Schulung technologischer

Kompetenzen® ware rein digital durchfihrbar.

9.4.9. Eingesetzte digitale Instrumente

Innerhalb des Zukunftsmodells werden verschiedene digitale Instrumente fir einen
zielfihrenden Ablauf eingesetzt. Outlook ermdéglicht das Versenden und Empfangen
elektronischer Mails (E-Mails) in Echtzeit. Gleichzeitig ergibt sich die Méglichkeit, Termine fir
die Personalgesprache tber dieses Kommunikationsmedium zu planen. Mithilfe von Webinar-
Tools, wie Microsoft Teams oder Zoom, kdnnen Personalgesprache digital, flexibel und
ortsunabhangig geflihrt werden. Zudem gleicht die Durchfiihrung dadurch bestmdglich einem
Mitarbeitergesprach in Prasenz. Die Virtual Reality bildet hierbei eine fortgeschrittene
technologische Kommunikationsmaoglichkeit. Mithilfe einer VR-Brille haben
Gesprachsteilnehmer die Moglichkeit, das Personalgesprach in einem virtuellen Raum
durchzufuhren. Die Kinstliche Intelligenz schafft eine Vielfalt an innovativen Maéglichkeiten fur
den Prozess von Personalgesprachen. Sie kann als Unterstitzung in (digitalen)

Personalgesprachen eingesetzt werden, indem sie die zwischenmenschliche Kommunikation
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analysiert und auf Basis dessen Tipps fiur die Gesprachsteilnehmer gibt. Im Hintergrund
eingeschaltet, kann sie Personalgesprache wortgenau dokumentieren und analysieren.
Zeitgleich bietet diese die Moglichkeit, auf Basis von Suchanfragen, Gesprochenem oder
Dokumentiertem, den Mitarbeitern und Flhrungskraften Vorschlage flr Weiterbildungen zu

geben.

Collaboration Tools, unter welche auch agile Programme wie Mindmeister oder Miro
eingeordnet werden, dienen der Dokumentation und dem gemeinsamen Bearbeiten von
Notizen. Richtig eingesetzt kdonnen die Fuhrungskraft und die Mitarbeiter diese fur
Zielvereinbarungen, Projektideen/ -fortschritte o0.4. nutzen. Mithilfe von digitalen
Feedbackapps, die unter anderem die Funktion von Instant Messaging Apps aufweisen,
kénnen Arbeitnehmer in Echtzeit kommunizieren und Feedback geben/bekommen. Mithilfe der
Funktionen, neben Textnachrichten auch mithilfe von Emojis, GIFs oder Sprachnachrichten zu
reagieren/antworten, erreicht dieses digitale Instrument vor allem den Kommunikationsweg
der Generation Z. Future Talk kann als digitale Feedbackplattform gesehen werden, welche
alle relevanten digitalen Instrumente vereint und durch die Medienvielfalt den Zugang fur alle

Nutzer erleichtert.

9.4.10. Merkmale des Zukunftsmodells

Das Modell der Zukunft hat groRes Potenzial. Vor allem der Individualisierungsgedanke
bekommt innerhalb des Konzeptes einen hohen Stellenwert zugeschrieben. Die Ergebnisse
aus Kapitel 6 zeigen: Je individueller ein Unternehmen auf seine Mitarbeiter eingehen kann,
desto zukunftsfahiger ist es. Somit orientiert sich der zukinftige Prozess von
Personalgesprachen und das Feedbacktool Future Talk an den Chancen digitaler Instrumente
und den Wuinschen der Generation Z. Es ist leicht zuganglich und durch die vielfaltigen
Kommunikationsmedien kann jeder Nutzer im Unternehmen seiner Praferenz fur die
Durchfiihrung von Personalgesprachen nachgehen (Diversitat & Selbstbestimmung). Trotz
dem Fokus auf die Chancen zukilnftiger digitaler Instrumente fir Online-Gesprache,
berticksichtigt das Konzept gleichermalten den Austausch in Prasenz zwischen den
Gesprachspartnern. Dadurch wird, wie in Kapitel 3.3. herausgestellt, dem Wunsch der Zler
nach persénlichem Kontakt nachgegangen. Auch der Aspekt der Nachhaltigkeit bekommt im
Zuge des Zukunftsmodells einen Stellenwert zugeschrieben. Mithilfe des integrierten digitalen
Verwaltungstools kénnen Gesprachsdokumente, -analysen sowie Zielvereinbarungen (etc.)
direkt im Tool abgelegt und gespeichert werden. Das standige Versenden von PDF-
Dokumenten spart zum einen CO, und zum anderen kann ein hoherer Datenschutz garantiert
werden. Gleichzeitig ermoglicht das Tool fur Fdhrungskrafte und Mitarbeiter einen

ortsunabhangigen und flexiblen Zugriff auf die Dokumente.
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Das Zukunftsmodell verfolgt den Ansatz, Organisationen zu helfen, in ihrer Kultur mehr
Feedback zu etablieren und dadurch agiler zu werden sowie den Wuinschen der jingsten
Generation nachzugehen. In Bezug auf die sozialen Prozesse in Mitarbeitergesprachen
verfolgt das Konzept den Ansatz, so wenig zwischenmenschliche Kommunikation wie méglich
durch digitale Medien untergehen zu lassen sowie die Beziehungen zwischen der
Fuhrungskraft und dem Mitarbeiter zu férdern. Mithilfe intelligenter Technologien wie die Ki
oder dem Einsatz von VR-Brillen kann die nonverbale Kommunikation bestmodglich
ausgeglichen werden. Jedoch gilt es zu betonen, dass kein digitales Instrument den Austausch

in Person ersetzen kann.

Hinsichtlich der von Hofert (2021) genannten agilen Werte, erfullt das Zukunftsmodell
zusatzlich die Anforderungen eines agilen Konzeptes. Auch den Fihrungskraften stehen im
Zuge des Zukunftsmodells viele Chancen zur Verfligung, eine agile Fiihrung zu leben (Sichart
& PreuRig, 2022, S. 49). Sie haben die Moglichkeit, in Form von kurzen Austauschen, ihren
Mitarbeitern haufig Feedback zu geben, dadurch Orientierung zu verschaffen und die
Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter zu férdern. Ihre Funktion als Mentor und Coach, welche sich
vermehrt die Generation Z wiinscht, zeichnet sich in den regelmafigen Pulse-Checks wieder.
Im Zuge der regelmafligen Austausche, Feedbackgesprache und des 360°Gespraches,
verhilft das Zukunftsmodell ebenfalls Organisationen zu mehr Agilitdt. Diese zeigt sich durch
eine transparentere Kommunikation, mehr Feedback als Beurteilungen sowie die Integration
mehrerer Feedbackgeber (Sichart & PreuRig, 2022, S. 38).

Dennoch kann dieses Modell nicht alle Herausforderungen beseitigen. Bei dem Einsatz
digitaler Instrumente wird das Thema Datenschutz immer aktuell bleiben. Insbesondere bei
der Integration von kunstlicher Intelligenz mussen sich Unternehmen zusatzlich mit dem
Thema Privatsphare befassen. VR-Brillen werden von den Mitarbeitern zuhause genutzt,
wodurch die integrierte Kl nicht nur besprochene Arbeitsthemen aufgreifen, sondern auch
personenbezogene Daten sammeln kénnte. Zudem muss die Grundausstattung flir das
Zukunftsmodell mit den finanziellen Mitteln des Unternehmens oder der Organisation
finanzierbar sein. Einen weiteren Punkt stellen die hohen Anforderungen an die
Flhrungsqualitaten der Vorgesetzen dar. Fuhren auf Distanz, mit multikulturellen Teams, bis
zu vier Generationen und den Anforderungen neuester digitaler Technologien, erfordern eine

stéandige Weiterbildungsbereitschaft der Flhrungskrafte.

Zudem gilt es nochmals hervorzuheben, dass kein digitales Instrument einen personlichen
Austausch ersetzen kann. Das entwickelte Zukunftsmodell versucht die Chancen digitaler
Instrumente bestmdglich zu nutzen, beinhaltet jedoch aus besagtem Anlass auch analoge

Austauschformate zwischen der Fuhrungskraft und seinen Mitarbeitern.
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10. Fazit und Ausblick

Die Zukunft erfordert von Unternehmen eine verstarkte Auseinandersetzung mit digitalen
Technologien im Bereich von Mitarbeitergesprachen, bei gleichzeitiger Berlicksichtigung der

individuellen Bedurfnisse von Arbeithehmern.

Die Digitalisierung wird weiter fortschreiten und im Zuge dessen neue innovative
Feedbackmdglichkeiten schaffen. Dagegen stehen die Wiinsche der Generation Z, auf welche
Unternehmen im Zuge des demographischen Wandels und dem damit einhergehenden
Personalmangel reagieren missen. Ein wachsendes Bediirfnis nach Prasenzgesprachen,
eine unterstitzende und verstandnisvolle Fihrungskraft, transparentes und regelmafiges
Feedback, selbstbestimmtes Handeln sowie individuelle Weiterbildungsmaoglichkeiten bilden
fur die Zler zentrale Aspekte hinsichtlich einer zukunftsfahigen Feedback- und Gesprachskultur

in Unternehmen (vgl. Kap. 3.3.).

Das entworfene Zukunftsmodell schafft fur Fdhrungskrafte im Bereich von
Mitarbeitergesprachen eine gute Balance zwischen den innovativen Mdglichkeiten digitaler
Instrumente und den Winschen der jungen Generation. Durch den Fokus des Konzeptes,
Mitarbeiter selbst tGber den Ort des Stattfindens ihres 360°Jahresgespraches bestimmen zu
lassen, wird ihre Selbstbestimmungsfahigkeit gefordert. Zeitgleich ergeben sich individuelle
Gesprachsprozesse fur den Mitarbeiter. Der Einsatz ausgewahlter digitaler Instrumente
ermdglicht ein regelmafliges Feedback in Echtzeit. Zudem gewéahren die digitalen
Technologien einen moglichst prasenznahen Ablauf von Mitarbeitergesprachen. Wéchentliche
Austausche Uber Microsoft Teams garantieren den Mitarbeitern direkte Rickmeldungen,
wodurch die Motivation geférdert werden kann. Mithilfe vorgegebener Prasenzaustausche
(Pulse-Checks) wirkt die Fuhrungskraft der Isolation seiner Mitarbeiter im Homeoffice
entgegen und kann zeitgleich Anerkennung und Wertschatzung aussprechen. Auch die
zwischenmenschliche Beziehung kann von der Kombination digitaler und analoger

Feedbackmethoden stark profitieren.

Das in dieser Arbeit vorgestellte theoretische Konzept bietet das Potenzial fir eine darauf
aufbauende empirische Arbeit, in welcher die tatsachliche Umsetzbarkeit des Zukunftsmodells
untersucht wird. Dabei ware es spannend zu beobachten, in welchen Branchen dieses Modell
Zukunftspotenzial bietet und wie diese Durchfuhrbarkeit garantiert werden kdnnte. Zudem
ergeben sich weiterfihrende Fragen: Welche neuen digitalen Instrumente werden in den
nachsten Jahren entwickelt, die die zwischenmenschliche Kommunikation in digitalen
Gesprachen noch besser auffangen koénnten? Inwiefern bestatigen sich die bisherigen
herausgestellten, literaturbasierten Merkmale der Generation Z in der Anwendung des

Zukunftsmodells? Wie kdnnte ein Gesprachsmodell fur Organisationen aussehen, denen nicht
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die finanziellen Voraussetzungen gegeben sind? Durch die noch nicht abgeschlossene
Forschung zu der Generation Z, in Bezug auf ihr Verhalten im Berufsleben, empfiehlt sich der

Start der empirischen Untersuchung ab dem Jahr 2026.

Resultierend sind digitale Instrumente als groRe Chance flir FUhrungskrafte und zukiinftige
Personalgesprache anzusehen. Richtig und sinnvoll eingesetzt, kénnen sie den Prozess von
Mitarbeitergesprachen effektiver und flexibler gestalten. Damit einhergehend profitieren
Unternehmen und Fihrungskrafte auch hinsichtlich des Generationenmanagements. Jeder
Mitarbeiter kann mithilfe des Zukunftsmodells, unabhéngig von der Generationeneinteilung,

seinen individuellen Gesprachspraferenzen nachgehen.

Klar ist auch: Das Grundwissen aus der Sozialen Arbeit harmoniert mit den Winschen der
Generation Z und bietet grolRes Potenzial fir die Konzeption und Durchfiihrung von
Mitarbeitergesprachen. Die Erkenntnisse ergaben, dass der Trend von Gesprachsprozessen
sich in Unternehmen und Organisationen weg von standardisierten Ablaufen, hin zu einer
starken Orientierung an den Interessen des Individuums entwickelt. Fihrungskrafte sollen die
Zler empowern und ihnen individuelle Weiterbildungsmoglichkeiten ermdglichen. Die Basis

daflr bildet eine wertschatzende, vertrauensvolle und dabei transparente Kommunikation.

Die Winsche der Generation Z eroffnen also im Zusammenspiel mit zuklnftigen
Feedbackmethoden und dem Hintergrundwissen aus der Sozialen Arbeit, ein agiles und
zukunftsfahiges Gesprachskonzept. Dieses bietet gleichzeitig Flihrungskraften die Chance,
einer erfolgreichen MitarbeiterfUhrung nachzugehen, welche ihren Ursprung im Sozialen hat

und die Kunst beinhaltet, jeden Mitarbeiter als Individuum zu betrachten.
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