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Fiihrungsinstrument Mitarbeiterkommunikation

Darum geht's

Kommunikation ist eines der wichtigsten Fihrungsinstrumente. In
Teams, in denen strukturiert, klar und offen miteinander gesprochen
wird, nehmen die Qualitat der Arbeit ebenso wie die Motivation und
Zufriedenheit der Mitarbeiter und Fihrungskréafte spiirbar zu. Das gilt
umso mehr in komplexen, schnellen und oft auch unsicheren, sprich
agilen Arbeitswelten, in denen es mehr denn je auf eine gute Abstim-
mung ankommt.

Mitarbeiterkommunikation ist Hochleistungskommunikation. Im Span-
nungsfeld von schnellen Markten und ambitionierten Zielen einerseits
sowie personlichen Interessen und Erwartungen andererseits, muss sie
hohe Anforderungen an Wirksamkeit und Wirtschaftlichkeit erfiillen.
In dieser Hinsicht ist Mitarbeiterkommunikation deutlich anspruchs-
voller als Alltagskommunikation und verhalt sich zu dieser wie ein
Drei-Gange-Menu zu einer Brotzeit.

Vor diesem Hintergrund verfolgt dieses Buch zwei Ziele: Fiihrungskrafte
noch starker flir die Wichtigkeit professioneller Mitarbeitergesprache zu
sensibilisieren und, darauf aufbauend, das passende Handwerkszeug fiir
erfolgreiche Mitarbeitergesprache zur Verfiigung zu stellen. Dazu finden
Sie kompaktes Grundlagenwissen sowie 25 praxisnahe Gesprachsleit-
faden fiir die hdufigsten Gesprachsanldsse in Organisationen — von der
Auswahl bis zur Zielvereinbarung.

» TeilI gibt Thnen einen Uberblick {iber die fiinf aus meiner Sicht
wichtigsten Gesprachstechniken mit praktischen Beispielen.

» In Teil Il finden Sie kommentierte Gesprachsleitfaden fiir
Mitarbeitergesprache im Tagesgeschéft.

» In Teil III erhalten Sie schlieflich Leitfaden fiir Mitarbeiterge-
sprache im Personallebenszyklus.

Teil ITund Il nutzen Sie am besten situativ zur Gesprachsvorbereitung.

Die Aufstellung individueller Eigenschaften im Anhang kann Sie bei
einer Vielzahl von Gesprachen inhaltlich unterstiitzen.

Jochen Gabrisch



Einleitung

Zu diesem Buch gibt es Download-Material mit Arbeitsblattern fiir Thre
tdgliche Arbeit. Download-Hinweise finden Sie jeweils direkt an der
entsprechenden Stelle. Ein Bonus-Handout finden Sie ebenfalls in den
Download-Ressourcen: den Katalog individueller Eigenschaften. Diese
Ubersicht bietet Thnen als ,Worterbuch der Starken" eine qualifizierte
Orientierungshilfe, um individuelle Eigenschaften Threr Mitarbeiter zu
erkennen. Gut geeignet fiir den Einsatz in Feedback- und Entwicklungs-
gesprachen.

Noch ein Hinweis zur Sprache in diesem Buch: Aus Griinden der Les-
barkeit nutze ich durchgangig die Begriffe der Mitarbeiter/er und die
Flihrungskraft/sie — gemeint sind jeweils alle Fiihrungskrafte und Mit-

arbeitende, unabhéangig vom Geschlecht.

Ich wiinsche Thnen eine anregende Lektiire und erfolgreiche Gesprache
mit Thren Mitarbeitern.

Thr Jochen Gabrisch
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Mitarbeitergesprache im Personallebenszyklus

Abb.:

Wenn es im spateren Verlauf eines Anstellungsverhaltnisses zu Leis-
tungsabfall oder Verhaltensauffalligkeiten kommt, berichten Personal-
verantwortliche oft, dass sich diese Kritikpunkte bereits wahrend der
Probezeit gezeigt hatten. Man habe aber darauf vertraut, dass sie sich
mit der Zeit geben wiirden. Gerade weil sich Mitarbeiter wahrend der
Probezeit normalerweise besonders viel Mithe geben, ist es in einem
solchen Fall ratsam, die Kritikpunkte z{igig zu thematisieren und auch
zu dokumentieren. Andert sich nichts, ist es oft besser, von der Probezeit
Gebrauch zu machen und sich von einem Mitarbeiter zu trennen.

3.3 Fokus Personalentwicklung

Personliche Entwicklung

Der technologische Fortschritt wird immer schneller und damit einher-
gehend verandern sich Berufsbilder rasant. Hoch im Kurs stehen gerade
Hitlisten mit Titeln wie ,Zehn Jobs, die es bald nicht mehr gibt* und auch
seridse Studien sagen einen grundlegenden Umbruch der Berufswelt
voraus — etablierte Berufe verschwinden, neue kommen hinzu. Deshalb
ist eine Fahigkeit heute sehr gefragt: Talent-Management. Durch das ak-
tive Steuern und Entwickeln von Kompetenzen und Fahigkeiten sorgen
Unternehmen fir die passend qualifizierten Mitarbeiter von morgen;
Mitarbeiter sichern dadurch ihre Employability. Das Entwicklungsge-
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Fordern Sie
individuelle
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Fiihrungsinstrument Mitarbeiterkommunikation

sprach ist ein wichtiger Baustein in diesem Prozess, mit dem Sie Thre
Mitarbeiter und das Unternehmen dabei unterstiitzen, Talente und Fa-
higkeiten zu erkennen und auszubauen.

Wir unterscheiden zwischen Talenten einerseits und Fahigkeiten ande-
rerseits. Talente, oder Begabungen, wie Sprachgefiihl, mathematisches
Verstandnis, Organisationsgeschick, strategisches Denken oder die Ga-
be, Menschen fiir eine Sache zu begeistern, sind frith in einer Person
angelegt; von Grund auf erlernen lassen sich diese Talente spater kaum
noch. Talente konnen Sie als Fiihrungskraft erkennen und insbesondere
durch passende Aufgaben und Coaching ausbauen. Fahigkeiten lassen
sich hingegen gezielt vermitteln. Fahigkeiten konnen fiir sich stehen,
wie etwa die Anwendung eines Software-Programms. Sie konnen Ta-
lente auch gezielt erganzen: Ein Mitarbeiter mit einem strategischem
Blick wird beispielsweise besonders von einem Seminar zur Szenario-
Technik profitieren.

Entgegen der noch teilweise verbreiteten Uberzeugung, man solle vor
allem an seinen Schwachen arbeiten, liegt der Schliissel zu persénlicher
Hochstleistung im Einsatz und Ausbau individueller Starken. Betrachtet
man einen Mitarbeiter durch die ,Starken-Brille, lassen sich selbst ge-
meinhin als Behinderung eingestufte Eigenschaften erfolgreich nutzen.
Das Unternehmen Specialisterne (Danisch fiir Spezialisten) belegt dies
eindrucksvoll, indem es Autisten mit hoch spezialisierten Aufgaben
betraut, die Uiber einen langen Zeitraum eine hohe Prazision und Kon-
zentration erfordern, etwa in der Software-Entwicklung. Und nichts
tragt mehr zur Zufriedenheit eines Mitarbeiters bei als eine Aufgabe, die
seinen Stédrken entspricht und ihn angemessen herausfordert.

Im Unternehmensalltag wird selten eine 100-prozentige Passung von
Starken und Aufgaben zu erreichen sein. Entwicklungsgesprache sind
jedoch das geeignete Instrument, um sich dem Idealzustand im Dialog
mit dem Mitarbeiter anzunahern und gemeinsam zu tiberlegen, inwie-
weit vorhandene Talente auch bei neuartigen Aufgaben zum Einsatz
kommen kénnen und welche neuen Fahigkeiten der Mitarbeiter erler-
nen konnte.

Ein formelles Entwicklungsgesprach findet in der Regel einmal jahrlich
statt. Ein Zeitrahmen von 30 bis 60 Minuten ist meist ausreichend. Wenn
Sie zum ersten Mal ein Entwicklungsgesprach mit einem Mitarbeiter
fithren, kann die Erarbeitung der Grundlagen mehr Zeit in Anspruch
nehmen. Auch unterjahrig ist es sinnvoll, das Thema Entwicklung im

Jochen Gabrisch



Mitarbeitergesprache im Personallebenszyklus

Fokus zu behalten, beispielweise im Rahmen von Feedback-Gesprachen
oder Projekt-Reviews.

Fragen zur Gesprachsvorbereitung

» Welche Talente zeichnen den Mitarbeiter aus? Wie lassen sich
diese weiter férdern?

» [n welchen Starken hat sich der Mitarbeiter im Beobachtungs-
zeiltraum splrbar weiterentwickelt? Wodurch?

» Gibt es Talente, die im Alltag vielleicht etwas zu stark ausge-
pragt sind?

» Verfigt der Mitarbeiter tiber Starken, die aktuell nicht abgefor-
dert werden? Wie lief3e sich das &ndern?

» Welche Veranderungen kommen von auf3en auf das Berufsbild
des Mitarbeiters zu, z.B. durch Digitalisierung oder Restruktu-
rierungen wie Nearshoring?

» Welche Fahigkeiten kann der Mitarbeiter auf- bzw. ausbauen,
damit er auf diese Anderungen gut vorbereitet ist?

» Welche Stérken kann der Mitarbeiter auch bei neuartigen Auf-
gaben gut nutzen?

» Welche MaRnahmen eignen sich, um den Mitarbeiter in seiner
fachlich-personlichen Entwicklung voranzubringen: beispiels-
weise neue, herausfordernde Aufgaben und Projekte, Training,
Coaching, Mentoring?

Gesprachsverlauf

Das Entwicklungsgesprach beginnt mit der Einschatzung der

eigenen Starken durch den Mitarbeiter, erganzt um die Sicht 7
der Fihrungskraft. Darauf aufbauend bringen Mitarbeiter und @
Flihrungskraft (in dieser Reihenfolge) Vorschlage zu Entwick- ~
lungsfeldern ein, gefolgt von Ideen zur konkreten Umsetzung m
wie weiterfihrenden Aufgaben und Weiterbildungen, ggf. auch

bel einem zweiten Termin. Den Abschluss bildet eine verbindliche Ver-
einbarung der geplanten Entwicklungsmafnahmen.

Kernaussage

Ich wiirde gerne gemeinsam mit Ihnen iberlegen, welche Aufgaben
Sie in Ihrer Entwicklung in nachster Zeit voranbringen konnen und an
welchen Weiterbildungen Sie in diesem Zeitraum teilnehmen wollen.
Lassen Sie uns dazu mit einem Uberblick {iber Thre Stérken starten.

© managerSeminare
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Navigationsfragen

» Was waren Ihre drei groften Erfolge im letzten Jahr? Welche

Ihrer Talente und Fahigkeiten haben maRgeblich zu diesen Er-

folgen beigetragen?

Wo sehen Sie selbst Thre grofiten Starken?

Welche Aufgaben gehen Thnen leicht von der Hand?

Was macht Sie in Threm Aufgabenbereich zu einem Profi?

Wo sehen Sie in Threm Bereich Veranderungen auf sich zukom-

men, zum Beispiel durch neue Technologien oder rechtliche

Anderungen? Was kénnte das fiir Sie bedeuten?

Wobei werden Sie 6fter um Rat gefragt?

Welche neue Aufgabe wiirde Sie reizen? Warum?

In welchen Bereichen konnten Sie eine Starke oder Fahigkeit

noch weiter ausbauen und vervollkommnen?

Gibt es Fahigkeiten, die Sie gern verstarkt nutzen wollen?

Welche Threr Eigenschaften stehen Ihnen manchmal im Weg?

In welchen Bereichen sehen Sie fiir sich Entwicklungsbedarf

und -moglichkeiten?

» Welche Weiterbildung benétigen Sie? Worin liegt der Mehrwert
fiir Sie?

» Wie konnen Sie dazu beitragen, dass Sie auch morgen iber die-
jenigen Fahigkeiten verfligen, die gebraucht werden?

vVVvVvVvy

vVvVyvy

vVvy

Einwandbehandlung

Ich mache halt meinen Job, und ich denke, auch ziemlich gut. Aber
welche Starken ich habe, das kann ich Thnen auch nicht sagen.

» Ja, das kann zunéachst etwas ungewohnt sein, seine eigenen
Starken so in den Vordergrund zu stellen. Ich wiirde Sie aber
trotzdem bitten, sich bis zu unserem nachsten Gesprach da-
riber ein paar Gedanken zu machen. Lassen Sie uns doch an-
hand der STAR-Methode (siehe Kommunikationsklippen) ein
erstes Beispiel gemeinsam erarbeiten.

Ich finde schon, dass hier eine meiner Starken liegt.

» Woran machen Sie das fest? Konnen Sie mir dazu zwei-drei
Beispiele geben?

Ich kenne mich da nicht so aus. Kénnen Sie mir denn nicht ein gutes
Seminar empfehlen?

» Ich kann Ihnen gern einige Anbieter nennen, mit denen wir zu-
sammenarbeiten. Und ich wiirde Sie schon bitten, selbst eine
Vorauswahl zu den besprochenen Themen zu treffen.

Ich weill nicht, ob das wirklich notig ist. Warten wir doch lieber, bis das
Seminar wieder hier in der Gegend stattfindet, so eilig ist es doch nicht.

Jochen Gabrisch



Mitarbeitergesprache im Personallebenszyklus

» Mir ist wichtig, dass Sie bei diesem Thema auf dem neuesten
Stand sind, und in absehbarer Zeit wird das Seminar nicht im
ndheren Umbkreis angeboten. Bitte denken Sie noch mal darii-
ber nach. Es ist mir wichtig und ja auch Teil unserer Zielverein-
barung.

Ein MBA sollte es schon sein — alles andere bringt doch nichts.

» Welche Inhalte aus dem MBA-Programm sind Ihnen denn be-
sonders wichtig? Vielleicht konnen Sie ja erst einmal damit
anfangen.

» Die Kosten dafir liegen deutlich tber unserem Weiterbildungs-
budget. Wie ware es, wenn Sie sich an den Kosten beteiligen
oder wenn wir eine Riickzahlungsklausel fiir den Fall verein-
baren, dass Sie das Unternehmen innerhalb der nachsten zwei
Jahre verlassen sollten?

Das hat ja alles keinen Sinn mehr — mein Job wird morgen doch sowie-
so von Algorithmen gemacht.

» Die Wahrscheinlichkeit ist in der Tat hoch, dass wir in Threm
Bereich weiter digitalisieren. Lassen Sie uns gerade deshalb
Uberlegen, tiber welche Starken Sie verfiigen und welche Fahig-
keiten Sie sich jetzt aneignen konnen.

Kommunikationsklippen

Immer wieder kommt es vor, dass ein Mitarbeiter noch nicht im Detail
Uber seine Starken nachgedacht hat. Hilfreich bei der Identifizierung der
eigenen Starken ist die sogenannte STAR-Methode, mit der Sie Erfah-
rungen wie folgt strukturieren und analysieren kénnen:

i
o

Download:
Mlustration STAR
und Beispiel

Abb.:
Die STAR-Methode

» Situation: Wie war die Aus- ,
gangssituation? Slf l(ah on —>

» Task Welche Aufgabe resul-
tierte daraus fiir Sie?

» Action: Was haben Sie kon-
kret getan?

» Result: Mit welchem Ergeb-
nis?

Hat der Mitarbeiter eine Reihe von
Situationen nach diesem Schema
aufgeschliisselt, lassen sich aus den
von ihm genannten Aktionen im
nachsten Schritt die dahinter liegen-

Task

den Starken ableiten. KCSU It <

Action

© managerSeminare



Beziehen Sie den
Mitabeiter in die
Weiterbildungs-
planung mit ein

Fiihrungsinstrument Mitarbeiterkommunikation

Manchmal meint es eine Fihrungskraft zu gut mit ihren Mitarbeitern
und kommt schon mit einem ausgearbeiteten Entwicklungsplan ins
Gesprach. Der bessere Weg ist es, den Mitarbeiter in seine Weiterbil-
dungsplanung aktiv einzubeziehen und ihm ggf. erst im zweiten Schritt
Unterstiitzung anzubieten, beispielsweise in Form von geeigneten Se-
minaranbietern. Das nimmt mehr Zeit in Anspruch, dafiir steigt die
Wahrscheinlichkeit, dass die EntwicklungsmaRnahmen zum Mitarbei-
ter passen und dass der Mitarbeiter personlich dahintersteht.

Insbesondere sicherheitsbetonte Mitarbeiter kénnen in beruflichen Um-
bruchsituationen verunsichert sein, wenn beispielsweise Tatigkeiten
verlagert werden oder wegfallen. In solchen Fallen kénnen Sie als Fiih-
rungskraft aufzeigen, dass Berufsbilder schon immer einem Wandel
unterlegen sind — denken Sie nur an traditionelle Berufe wie Fahrkar-
tenverkaufer oder Datentypist und neue Berufe wie Blogger oder Social
Media Manager. Dariiber hinaus ist es die beste Arbeitsversicherung,
seine Starken zu kennen und seine Fahigkeiten auf dem aktuellen Stand
zu halten. Dabei konnen Sie den Mitarbeiter unterstiitzen und ihm Mut
machen.

Jochen Gabrisch
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