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Vorwort

Sehr geehrter Leser

Dies ist eine kostenlose Leseprobe. Die Vollversion des E-Books umfasst über 330 Seiten und die Inhalte, die Sie am Ende dieses Buches sehen.

Wir wünschen Ihnen viel Vergnügen und grösstmöglichen Nutzen beim Lesen dieses Buches und danken Ihnen für Ihr Interesse.

Die modernen Kommunikationsinstrumente in ihrer bald unüberschaubaren Vielfalt, wie SMS, Fax, Mobiltelefone, Social Networks, E-Mails, Messaging Systeme u.m., lassen uns bisweilen glauben, wir seien auf dem Weg ins Kommunikationsparadies. Doch dem ist bei weitem nicht so. Wir können uns zwar immer komfortabler und ortsunabhängiger immer mehr Kommunikationsinstrumenten bedienen, kennen aber oft die elementarsten Verhaltens- und Kommunikationsregeln nicht oder ignorieren sie.

Mitarbeitergespräche werden in der Führungspraxis zudem nur allzu oft als Alibi- und Pflichtübungen empfunden oder Gespräche werden gescheut und gar nicht erst geführt, weil sie zu viel Konfliktstoff oder heikle Themen beinhalten. Theoretische Literatur zu Kommunikation, Gesprächsführung und Psychologie mit komplizierten Modellen und idealtypischen, aber schwer in die Praxis umsetzbaren Ansprüchen und Lehrmeinungen gibt es wie Sand am Meer. Es fehlen aber sich strikt an der Praxis orientierende Kompakthilfen, die das einfachere Verstehen und schnelle Umsetzen auf eine möglichst zeitsparende und praxisnahe Art ermöglichen.

Genau hier will dieses Buch, mit praktisch umsetzbaren Tipps zur Gesprächsführung einerseits und mit von A-Z ausformulierten Mustergesprächen andererseits, ansetzen. Ob Gehaltsgespräch oder Leistungsprobleme: Mit den folgenden Gesprächsbausteinen können Sie Mitarbeitergespräche systematisch vorbereiten und führen und auch in heiklen Situationen mit mehr Sicherheit argumentieren. Die Gesprächsbausteine bieten ein Optimum an Praxisorientierung – ob man sie nun übernimmt oder als Anregungen oder Leitplanken nutzt.

Verlag und Autor


Praxistipps zu Gesprächstechniken und Gesprächsverhalten


Gesprächsvorbereitung und Gesprächseröffnung

Planung des Gesprächsablaufs

Machen Sie sich Gedanken über die Gesprächseröffnung und die Führung. Welche Einwände sind zu erwarten, welches sind die kritischen Phasen des Gespräches, welche Punkte müssen belegt werden, was ist messbar, was sind Vermutungen und was Fakten.

Erwartetes Verhalten oder Ziel klar kommunizieren

Ziele und erwartete Verhaltensweisen sollten klar kommuniziert werden, und zwar zum Beispiel bei Fehlverhalten mit dem konkreten, erwünschten Verhalten oder bei einer mangelhaften Leistung neue, erwartete quantitative und qualitative Zielsetzungen.

Was Gesprächsziele bewirken

Gesprächsziele sind ein wichtiges Führungs- und Kommunikationsinstrument und haben die Bedeutung eines Kompasses. Konkrete Ziele können sein: Mehr Einsatz und Genauigkeit in der Arbeitsleistung, Fehlerquote von 10% auf 5% reduzieren, Beförderungsgespräch mit Begründung, Weiterbildungsgespräch mit Wahl und Entscheidung eines Kurses und so fort. Klar gesteckte und konkrete Gesprächsziele haben eine ganze Reihe von Vorteilen. Sie bewirken unter anderem:

• ein systematisches Vorgehen

• weniger thematische Abweichungen

• höhere Sicherheit bei der Gesprächsführung

• bessere Kontrolle des Gesprächsverlaufes

• konkretere, allenfalls sogar messbare Ergebnisse

• bessere Ergebniskontrolle

Sicherstellen, dass Sie verstanden werden

Versichern Sie sich zwischendurch immer wieder, ob der Mitarbeiter Sie versteht und Ihnen folgt. Fragen wie “Sehen Sie das ähnlich?” oder “Können Sie mir ein Beispiel dafür nennen?” signalisieren dies.

Schriftliche Vorbereitung eines Mitarbeitergesprächs

Eine sorgfältige schriftliche Vorbereitung kommt nicht nur der Qualität des Gesprächs zugute, sondern ist auch ein Beweis für den Mitarbeiter, dass sein Vorgesetzter das Gespräch nicht auf die leichte Schulter nimmt. Es empfiehlt sich, dass sich auch die Mitarbeiter schriftlich vorbereiten, da man sich so schon im Vorfeld des Gesprächs intensiver und gründlicher mit dem Gesprächsthema auseinandersetzt. Je sorgfältiger die Gespräche vorbereitet sind, desto grösser ist erfahrungsgemäss der Nutzen für die Beteiligten und damit auch für das Unternehmen. Allerdings ist dann ein gemeinsames “Drehbuch” für das Gespräch erforderlich. Ideal ist ein nach Gesprächsphasen strukturiertes Formular, welches zugleich eine Orientierungshilfe darstellt.

Vermeidung von Fehlern

Im Umgang mit Feedbacks sollten aber auch gewisse Fehler vermieden werden. So sind unspezifische und wenig individuelle Verallgemeinerungen zu vermeiden, da deren Nutzen zu gering ausfällt. Dazu gehören auch Vagheiten wie “Das verstehe ich schon irgendwie, aber Sie sollten dennoch versuchen, das zu ändern... Konditionalis wie “Man müsste und sollte...” sind auch wenig hilfreich, da sie mehr Unsicherheit erzeugen als Hilfe leisten. Ferner sollte ein Feedback vom Empfänger nach Möglichkeit sicher und zweifelsfrei interpretiert werden können, ansonsten dieses mehr Verunsicherung auslöst, als dass es gesprächsfördernd wirkt.

Mit Feedback das Selbstvertrauen stärken

Wie schon an mehreren Stellen in diesem Buch erwähnt, ist die Stärkung und Förderung des Selbstvertrauens eine wichtige Voraussetzung und zentrale Aufgabe von Mitarbeitergesprächen. Auch hierfür eignet sich das Feedback hervorragend, auch wenn es dadurch zwangsläufig wertend wird. Dabei kann sich das Feedback auf die Kommunikation beziehen, um Hemmungen abzubauen, auf Veränderungen, um Mut und Zuversicht zu geben oder das Verstärken von Erkenntnissen. Einige Beispiele von das Selbstvertrauen stärkenden Feedbacks sind:

• Sie haben an dieser Sitzung viel Selbstbewusstsein gezeigt...

• Sie beweisen mir damit, dass Sie grosse Fortschritte machen...

• Das haben Sie mir jetzt sehr überzeugend geschildert...

• Was Sie jetzt gesagt haben, hat mich sehr beeindruckt...

• Ihre differenzierte Sicht der Dinge ermöglicht ...

• Ihre Meinung dazu macht mich sehr zuversichtlich, dass...

Konzentration auf das Thema und den Gesprächsanlass

Es besteht in jedem Gespräch die Gefahr des Abschweifens. Man holt zu weit aus, spricht plötzlich über Gott und die Welt, verliert sich in Details oder man greift auf Ereignisse zurück, die ein halbes Jahrhundert zurückliegen. Die disziplinierte Konzentration auf das Wesentliche, auf das Gesprächsthema und den –anlass ist wichtig. Konzentration spart Zeit und Energie, reduziert die Gefahr des sich Verzettelns und bietet Gewähr, das Gesprächsziel und die Problemlösung im Auge zu behalten.

Aufmerksamkeit und Konzentration fördern

Nur wenn Mitarbeiter am Gespräch teilnehmen, zuhören und sich konzentrieren, kann es erfolgreich verlaufen. Folgende Techniken helfen dabei:

• Sprechweise variieren (schnell, langsam, laut, leise, betonen usw.)

• Mit Beispielen veranschaulichen

• Fragen zum Verständnis stellen

• Nutzen aufzeigen (Das hat für Sie den grossen Vorteil, dass...)

• Pausen einlegen, um das Verständnis zu fördern

• Visualisierung, z.B. auf einem Stück Papier oder auf Flipchart

• Strukturierung von Inhalten und Aussagen (also erstens, zweitens, drittens oder: Wir haben drei Problemkreise, die es zu lösen gilt...)

• Klar und einfach formulierte Wiederholungen von Wichtigem

• Vereinbarungen in einer Zusammenfassung verankern

Mehr Klarheit und aktive Gesprächsführung

Folgende erprobten Gesprächstechniken verhelfen zu mehr Klarheit und einer aktiven und führenden Rolle in der Gesprächsführung:

• Verstärkung von beidseitig Gesagtem

• Zusammenfassung wichtiger Erkenntnisse oder Massnahmen

• Interpretation von Aussagen zur Sicherstellung des Verständnisses

• Konkretisieren von bestimmten Sachverhalten

• Sprechpausen zur Hervorhebung wichtiger kommender Aussagen

• Schrittweises Aufzeigen von Vorgehensweisen

• Fragen, die führen, steuern und gegenseitige Klarheit schaffen

Präzise Informationen bekommen

Gespräche führen oft nicht weiter oder führen zu Missverständnissen, wegen schwammigen, ungenauen und unspezifischen Informationen. Deshalb sollte bei unklaren und zu pauschalen Äusserungen nachgehakt werden. Beispiele: “Was verstehen Sie unter fehlendem Respekt?” Oder: “In welchen Situationen haben Sie Anerkennung besonders vermisst?” Oder: “Was führt Sie dazu anzunehmen, dass Ihr Vorgesetzter Ihre Leistungen nicht schätzt?”.

Dialoge verbinden, Monologe trennen

Eine elementare Tatsache, und dennoch wird genau dieser Punkt oft missachtet – lange Vorträge und ermüdende und ausschweifende Reden können ein Gespräch zerstören. Das Resultat: Mitarbeiter steigen aus, können und wollen dem Gespräch nicht mehr folgen, fühlen sich nicht verstanden und nicht ernst genommen. Ein hervorragendes Mittel zur Sicherstellung eines Dialoges sind Fragen, die den Mitarbeiter immer wieder einbeziehen und sicherstellen, dass Gesagtes von beiden gleich verstanden wird.

Glaubwürdige Gefühls- und Bedürfnisäusserung

Äussern Sie in Gesprächen direkt Ihre Gefühle und Bedürfnisse, was eine glaubwürdige Vertrauensbasis und konstruktive Gesprächsatmosphäre schafft. Erreicht werden kann dies vor allem mit folgenden Techniken und Einstellungen:

• Akzeptieren Sie Ihre eigenen Gefühle so, wie sie sind

• Drücken Sie Ihre Gefühle direkt aus

• Äussern Sie Ihre Gefühle Ich-bezogen

• Nennen Sie als konkrete Auslöser für Ihre Gefühle, z.B. bestimmte Situationen und Verhaltensweisen

• Vermeiden Sie Verallgemeinerungen

• Formulieren Sie Ihre Gefühle ohne Anklage oder Werturteil

Aktivierung von Gefühlsäusserungen beim Gesprächspartner

Helfen Sie aber auch Ihrem Gesprächspartner, seine Gefühle und Bedürfnisse offen und ohne Scheu auszudrücken. Erreicht werden kann dies vor allem mit folgenden Techniken und Einstellungen:

• Akzeptieren Sie, dass Ihr Partner Gefühle, Bedürfnisse und Wünsche hat, die nicht mit Ihren Vorstellungen übereinstimmen.

• Teilen Sie Ihrem Partner mit, dass Sie ihn verstanden haben: Die sofortige Äusserung der eigenen Meinung zu dem Problem zurückhalten (nicht gleich bewerten, kritisieren oder Ratschläge geben).

• Versuchen Sie, sich in den Gesprächspartner hineinzuversetzen, in seine Gefühlswelt und ihm mitzuteilen, dass man versucht, ihn zu verstehen (Da haben Sie sich sicher gekränkt gefühlt ..../ Da waren Sie sicher enttäuscht ..../ Da waren Sie sicher wütend....)

• Nachfragen, ob man den Gesprächspartner richtig verstanden hat (Verstehe ich richtig, dass Sie da...?).


Praxisbewährte Verhaltensweisen

Vor dem Gespräch Einverständnis einholen

Bei sehr heiklen und emotional geladenen Gesprächen kann es ratsam sein, vor dem stattfindenden Gespräch ein bis zwei Tage vorher das Einverständnis des Gesprächspartners einzuholen. Eine solche Frage kann lauten: “Es ist für mich sehr wichtig, dieses Thema heute mit Ihnen in aller Offenheit zu besprechen. Ist das für Sie in Ordnung?”.

Sich auf den Gesprächspartner einstellen

Man weiss aus der Kommunikationspsychologie, dass das Einstellen auf die Verhaltensweisen des Gesprächspartners unbewusst Vertrauen und Harmonie bewirken. Dazu gehört die Körperhaltung, die Gestik, die Wortwahl, die Sprechweise, aber auch das Niveau und die Sichtweise.

Die Gestik und Mimik sagen oft die Wahrheit

Die Gestik - also der Einsatz von Armen und Händen - kann Ihre Aussagen unterstreichen oder ihnen widersprechen. Unser aller Interesse ist es, auf unsere Umgebung einen Eindruck ohne innere Widersprüche zu machen. Um dieses Ziel zu erreichen, finden Sie hier einige praktische Regeln zur Körperhaltung: Natürliche Gesten werden mit Einsatz von Armen und Händen gemacht. Beispiele: Höhe der Hände: Sind Ihre Hände auf Brusthöhe oder höher, so ist die Aussage positiv. Stehen Handflächen während Ausführungen senkrecht, so ergibt das ein neutrales Bild. Mit Handflächen, die nach oben zeigen, übermitteln Sie Ihrem Gesprächspartner ein positives Bild.

Einbezug und Äusserungen der Körpersprache

Beachten Sie stets die Übereinstimmung von Verhalten und dem Gesagten Sie können wichtige Widersprüche feststellen, die Sie warnen oder auf versteckte Unstimmigkeiten hinweisen. Dazu ein Beispiel aus der Gesprächspraxis: Jemand erzählt Ihnen von seinen ausgezeichneten Führungsqualitäten und seiner Durchsetzungsstärke. Sie erkennen aber mehrere Anzeichen von mangelndem Selbstbewusstsein und Unsicherheit im Verhalten (z.B. allgemeine Nervosität, wenig Blickkontakt, fluchtbereites Sitzen auf der äussersten Sitzkante des Stuhles, Verstecken der Hände u.v.m.).

Gute Gesprächsführer sind gute Zuhörer und Beobachter

Dies ist eine immer wieder bestätigte Tatsache aus der Gesprächspraxis, wobei die Beobachtung auf der verbalen und nonverbalen Ebene abläuft. Achten Sie auf jedes Detail, auf Verhaltensweisen, auf Gesten, auf Reaktionen, die mehr verraten können, als die schönsten Absichtserklärungen. Es sind dies unter anderem:

• Körperhaltung, Gestik und Mimik

• Händedruck und Zugewandtheit

• Redewendungen und Art der Beispiele

• Selbstvertrauen, Auftreten, Sicherheit

• Wortwahl (die Wortwahl spiegelt vielfach die Einstellung wider)

Welches sind die Grundmotivatoren?

Menschen lassen sich von unterschiedlichen Prinzipien, Glaubenssätzen und Lebenszielen leiten. Es kann wichtig und sehr hilfreich sein, solche Grundhaltungen in einem Gespräch zu (er)kennen. Es können sein: Erfolg, Anerkennung, Materielles, Ehrlichkeit, Zuwendung, Beständigkeit usw. . Fragen wie “Was bedeutet das denn für Sie?” oder “Was gibt Ihnen denn diese Gewissheit?”. Antworten können dann sein: “In meiner Arbeit respektiert zu werden und Erfolg zu haben, bedeutet mir eben sehr viel”. Damit wird der Glaubenssatz klar, dass Erfolg und Respekt bei einem Mitarbeiter mit einer solchen Aussage eine ganz zentrale und wichtige Rolle spielen.

Wohlwollen statt Bestrafung und Abrechnung

Feedback wird instinktiv nur dann angenommen, wenn der andere eine wohlwollende Gesinnung dahinter spürt. Jeder Versuch, den anderen mit einem Feedback kleiner zu machen oder zu bestrafen - gleich ob bewusst oder unbewusst -, macht aus der Beurteilung eine feindselige Handlung. Feedback verdient diese Bezeichnung nur dann, wenn es dazu da ist, den anderen grösser zu machen. Voraussetzung ist, dass die persönliche Beziehung frei von “offenen Rechnungen” ist.

Mut zu einer Verschiebung des Gespräches aufbringen

Es gibt Situationen, in denen man einfach nicht weiterkommt, die Stimmung eines Gesprächspartners dermassen schlecht oder aggressiv ist oder man aus einer Sackgasse einfach nicht mehr rauskommt. Dann sollte man den Mut aufbringen, ein solches Gespräch zu verschieben: “Wir kommen offensichtlich nicht mehr weiter. Ich halte es für besser, unser Gespräch ein ander Mal unter besseren Voraussetzungen fortzusetzen”.

Selbstreflexion bei Kommunikationsproblemen

Es gibt Situationen, Menschen, Themen, Anlässe und Äusserungen, die ohne bewusstes Wahrnehmen Sand ins Getriebe eines Gespräches bringen oder ein starkes Unwohlsein hervorrufen können. Bewusstes Wahrnehmen kann helfen, die Ursachen aufzuspüren. Dabei können folgende Fragen eine Hilfe sein: “Wie gelingt es dieser Mitarbeiterin nur, mich jedes Mal dermassen in die Enge treiben zu können?” – “Warum beziehe ich seine Aussagen jedes Mal dermassen persönlich auf mich?” – “Was könnte ihn zu dieser provozierenden und beleidigenden Aussage gebracht haben?” Oder: “Wie steht es um meine Beziehung zu dieser Mitarbeiterin allgemein, gibt es da Befürchtungen oder Erwartungen, die ich verdränge?”.

Die eigene Haltung kritisch hinterfragen

Die - vielfach unbewussten - Einstellungen des Vorgesetzten zum Mitarbeiter (Sympathie, Antipathie, bisherige Erfahrungen und Eindrücke, Vorurteile usw.) prägen das Gespräch und können den wichtigen Grundsatz der Unvoreingenommenheit und Objektivität gefährden. Sie sind möglichst ins Bewusstsein zu rufen und kritisch zu hinterfragen. Eine unvoreingenommene, offene Haltung bildet die beste Gesprächsbasis und Ebene für eine faire Problemlösung.

Zeichen für eine konstruktive Kommunikation

Aus Untersuchungen und Experimenten weiss man, dass vor allem folgende Signale für eine gute Gesprächs- und Vertrauensbasis sprechen:

• Offenes Ansprechen von Gefühlen

• Gegenseitiges Akzeptieren von Kritik

• Beidseitige Übernahme von Verantwortung für das Gespräch

• Pausen und Bedenkzeiten

• ein lockerer und entspannter Umgang

• Probleme und Konflikte werden direkt angesprochen

• Meinungen werden offen und unumwunden vertreten und geäussert

Annahmen und Vermutungen hinterfragen

Ein Mitarbeiter kann sich wie folgt äussern: “Ich glaube, dass mein Vorgesetzter nicht viel von mir hält”. Solche Verallgemeinerungen und unspezifischen Vermutungen können mit folgenden Fragen geklärt werden: “Woher genau wissen Sie, dass Herr XY von Ihnen nicht viel hält?” oder “Welche Vorfälle und Beispiele führen Sie denn zu dieser Vermutung?”.

Interesse zeigen - und so motivieren

Immer wieder werden Ergebnisse von Studien und Umfragen zum Thema Motivation der Mitarbeiter publiziert: Zu wissen und zu erleben, dass man wichtig für das Unternehmen ist, dass man gefördert und gefordert wird und eben nicht jederzeit durch irgendjemanden ersetzbar ist, ist wohl der Faktor, der Mitarbeiter am stärksten zu motivieren vermag. Natürlich gibt es zahlreiche Möglichkeiten, mit denen Mitarbeitern gezeigt werden kann, dass Sie sie wahrnehmen und wertschätzen - und Sie sollten auch möglichst viele davon nutzen. Formelle Mitarbeitergespräche sind, wenn sie gut und konstruktiv ablaufen, eine einzigartige Gelegenheit, denn sie beweisen, wie wichtig sie Ihnen sind und wie ernst Sie Ihre Führungsaufgabe nehmen. Das kann sehr motivieren und aufbauen!

Interesse und Respekt bezeugen

Dies ist eine der wichtigsten Voraussetzungen überhaupt. Erreicht wird dies, indem man sich mit den Argumenten des Gesprächspartners auseinandersetzt, sich für die Anliegen Zeit nimmt und ihn spüren lässt, dass man seine Anliegen ernst nimmt, vor allem auch dann, wenn Gefühle zum Ausdruck kommen und die menschliche Würde betroffen ist.

Eine Brücke des Verstehens bauen

Formelle Mitarbeitergespräche sind sehr effektive Gelegenheiten, um eine Brücke zwischen Ihnen und Ihren Mitarbeitern zu bauen und zu erhalten. Sie können sie nutzen, um offen zu kommunizieren und sich auszutauschen, klare Vereinbarungen zu treffen und gemeinsam Ziele festzulegen. Es wäre schade, wenn Sie sie nicht voll nutzen - und sich selbst durch negative Gedanken (mögliche Antipathie, unliebsame Vorfälle, kürzlich stattgefundenes Konfliktgespräch, ungenügende Qualifikation vom letzten Jahr usw.) und Erwartungen blockieren würden.

Auf Stellungnahme des Mitarbeiters Wert legen

Es gehört zu einem partnerschaftlichen Gespräch, dass immer wieder die Meinung, die Stellungnahme, die Ansicht des Mitarbeiters eingeholt wird. Dies gilt auch für Massnahmen und Vereinbarungen. Bleibt eine Abwehr bestehen oder kann ein Mitarbeiter nicht hinter Abmachungen stehen, sind auch ein Gespräch und daraus resultierende Massnahmen sinnlos.


Gesprächsleitfäden zu verschiedenen Vorfällen und Anlässen


Ungenügende Leistungen

Hintergrundinformationen zum Gesprächsthema

Verkaufspersonal ist einem besonderen Leistungsdruck ausgesetzt, da der Absatz in jedem Unternehmen von entscheidender Bedeutung und der Verkauf wie kaum ein anderer Beruf Tag für Tag sehr gut messbar ist. Erfreulich ist daran, dass die Ziele sehr klar und konkret gesetzt und Abweichungen festgestellt werden können. Schwierig aber ist in der Praxis oft das Erkennen der Ursachen und die mitarbeiterorientierte Reaktion auf fehlende Leistungen. Hinzu kommt die Schwierigkeit, interne und externe Gründe korrekt abschätzen zu können.

Die Kernelemente dieses Gespräches

In einem solchen Gespräch ist deshalb das genaue und umfassende Abklären der Umstände, das Erkennen der Ursachen, das Ergreifen geeigneter Massnahmen und die Förderung des Selbstvertrauens und der Motivation des Verkäufers von entscheidender Bedeutung.

Mögliche Gesprächsbausteine

Gesprächseröffnung

Guten Tag Herr Sanders. Sie kennen ja den Grund unseres Gesprächs und ich verzichte daher auf Small Talk und komme auf den Punkt. Zuerst einmal: Sie sind nun schon vier Jahre in unserem Verkaufsteam und gehören für mich zu den wirklich qualifizierten Verkäufern. Damit meine ich nicht nur die Verkaufszahlen, sondern auch die Gesprächsqualität und enormen Produktkenntnisse, die Sie sich in den letzten Jahren angeeignet haben. Wenn ich Ihnen das jetzt sage, ist das keine Gesprächstaktik, sondern eine ehrliche und anerkennende Wertschätzung Ihrer Leistung und Ihrer Qualifikation, Herr Sanders.



	Beachten:

	Wertschätzung und Anerkennung des bisher Geleisteten sind dann glaubwürdig, wenn die Informationen konkret und individuell sind und sich nicht in Bemerkungen wie “Sie waren immer ein Top-Mann” erschöpfen.





Die nachlassende Leistung

Allerdings sind Ihre Verkäufe in den letzten zwei bis drei Monaten stark zurückgegangen und teilweise über 15% unter der Zielvorgabe – der Planrückstand vergrössert sich sogar eher. Ich bin mir bewusst, dass nicht alle unsere neuen Produkte Renner sind und die Wirtschaftslage alles andere als gut ist. Aber es muss noch andere Gründe für Ihre nachlassenden Verkaufsleistungen geben. Wie sehen Sie das, wie beurteilen Sie die Situation, Herr Sanders?



	Beachten:

	Zahlen und Fakten gehören nun einmal zu einem Verkaufsbeurteilungsgespräch. Wichtig ist auf jeden Fall auch, dass der betroffene Verkäufer Stellung bezieht und seine Sicht der Dinge und seine Beurteilung der Situation vornehmen kann.





Die Stellungnahme des Verkäufers

Ich mache den Verkaufsjob lange genug, um zu bemerken, dass ich zur Zeit nicht in Bestform bin. Die Zahlen sprechen ja eine klare Sprache. Was mich am meisten beschäftigt, ist, dass die Leistungen eher noch schlechter werden als besser. Zudem fällt es mir schwer, zu erkennen, welches die Gründe sind. Bin ich ausgebrannt, fehlt es mir an Drive und Power, motivieren mich die neuen Produkte zu wenig, ist es die Routine, die meine Kräfte raubt und mir die Motivation nimmt?

Oder ist es gar am Ende alles zusammen, das mich in dieses Leistungstief gebracht hat? Was ich sicher vermisse, ist der Teamgeist und der Erfahrungsaustausch. In letzter Zeit sind wir alle Einzelkämpfer geworden und strampeln uns an der Front ab, ohne manchmal auch als Team zu wirken und uns auch mehr gegenseitig zu helfen.



	Beachten:

	Je nach Situation verteidigt sich der Verkäufer, macht Produkte oder Umstände dafür verantwortlich oder bezweifelt die Berechtigung der Leistungskritik. Gutes Zuhören bis ins Detail ist aber auf jeden Fall sehr wichtig, um die gesamte Stimmungslage umfassend erkunden zu können.





Reaktion des Verkaufsleiters oder Personalleiters

Ich verstehe Sie gut, es ist manchmal wirklich schwierig, die Gründe auszumachen. Dass Sie so viele Gründe nennen, zeigt mir, dass Sie sich mit Ihrer Situation intensiv auseinandergesetzt haben und Ihnen der Leistungsrückgang nicht gleichgültig ist. Das ist schon einmal ein sehr gutes Zeichen. Ihre Kritik mit fehlendem Erfahrungsaustausch und Teamgeist trifft übrigens zu. Ich muss mir dazu wirklich Gedanken machen und bin froh, dass Sie mich darauf hingewiesen haben.



	Beachten:

	Gut zuhören, Kritik aufnehmen, auf die Argumente eingehen und Verständnis zeigen, ist wichtig und dient dem weiteren konstruktiven Gesprächsverlauf, bei dem sich der Mitarbeiter ernst genommen fühlt.





Abweichender Standpunkt des Verkaufs- oder Personalleiters

Was die Verkäuflichkeit der neuen Produkte betrifft, sehe ich das allerdings etwas anders. Die Zahlen belegen, dass der Absatz ordentlich ansteigt und auch die Akzeptanz der Kunden überdurchschnittlich hoch ist. Wäre hier nicht ein Ansatzpunkt der, eine Produktschulung zu organisieren und ein besseres Argumentarium zusammenzustellen. Es würde wahrscheinlich auch nicht schaden, an unseren Verkaufsfoldern zu arbeiten und die Produktpräsentation auf unserer Website zu optimieren. Was meinen Sie dazu?



	Beachten:

	Manchmal kann eine wichtige Kernmassnahme der richtige Weg sein anstatt einer endlosen Liste von Detailverbesserungen. Wichtig ist auch immer eine differenzierte Sicht der Dinge und Unterstützung und Massnahmen, die über die Kritik der Mitarbeiterleistung hinausgehen.





Die Meinung des Verkäufers

Ja, eine solche Produktschulung wäre wirklich hilfreich. Sie wäre sicher auch ein Beitrag zum Teamgeist und zu mehr Erfahrungsaustausch. Ich finde das eine gute Idee und ich bin mir sicher, dass sie mir helfen würde, wieder an Leistungen von früher anknüpfen zu können.



	Beachten:

	Nicht immer muss der Mitarbeiter mit allen vorgeschlagenen Massnahmen übereinstimmen, aber eine konstruktive Haltung und Bereitschaft, etwas zu unternehmen und an sich zu arbeiten, muss auf jeden Fall erkennbar sein.





Die Reaktion des Vorgesetzten

Ich bin froh, dass Sie das ähnlich beurteilen. Ich glaube persönlich auch, dass dies eine sehr wirkungsvolle Massnahme ist, die dem gesamten Verkaufsteam gut tut.

Gemeinsames Ergreifen von Massnahmen

Wir können ja in diesem Gespräch das Problem jetzt auch nicht auf einen Schlag lösen. Unterbreiten Sie mir doch bis Ende dieser Woche eine Liste weiterer Massnahmen und Vorschläge, die Ihnen Ihrer Meinung nach helfen würden. Ich mache genau dasselbe und wir sitzen dann zusammen, um die unserer Meinung nach besten rauszupicken und in einem Massnahmenplan mit Zielsetzungen und Terminen umzusetzen.



	Beachten:

	Nicht immer lassen sich Probleme in einem einzigen Gespräch lösen. Das gemeinsame schriftliche Erarbeiten von Vorschlägen ist ein sehr guter Weg, den Mitarbeiter aktiv in den Fortschrittsprozess einzubinden und nach eigenen Massnahmen suchen zu lassen. Damit steht er später auch viel eher hinter den beschlossenen Massnahmen. Wenn Sie als Vorgesetzter dies ebenfalls tun, signalisieren Sie damit zudem auch glaubwürdige Unterstützung.





Die Meinung des Verkäufers

Ausgezeichnet! Ich finde das ein wirklich gutes Vorgehen. Mir gibt das nun wieder Mut, das Ganze anzupacken und an meinem Leistungstief zu arbeiten. Vielen Dank für das hilfreiche Gespräch!



	Beachten:

	Nicht immer sind Gesprächsabschlüsse dermassen zuversichtlich. Nebst Ihrer Gesprächszusammenfassung ist manchmal auch eine des Mitarbeiters, zu der Sie ihn ohne weiteres aktiv auffordern können, sehr aufschlussreich.






Kritikgespräch

Hintergrundinformationen zum Gesprächsthema

Kritikgespräche sind genauso angebracht, wie Lob- und Anerkennungsgespräche, wenn ungenügende Leistungen oder ein Fehlverhalten dies erfordern. Das Ziel ist, den Gegenstand der Kritik offen und klar auf den Tisch zu legen, das erwartete und korrigierte Verhalten zu beschreiben und im Gespräch zum Ausdruck zu bringen, dass man an eine Lösung des Problems glaubt.

Die Kernelemente dieses Gespräches

Rechtfertigungen, Schuldzuweisungen und pauschale Vorwürfe sind destruktiv und haben in einem solchen Gespräch nichts zu suchen, da sonst nur eine Verhärtung der Fronten die Folge ist und die Bereitschaft zur Verbesserung wesentlich erschwert oder gar verunmöglicht wird.

Mögliche Gesprächsbausteine

Gesprächseröffnung

Guten Tag, Herr Koller, Sie und Ihre Kolleginnen und Kollegen sind zur Zeit ja arg im Stress. Sie sind aber jemand, der immer kühlen Kopf bewahrt und auch in hektischen Situationen auf ruhige Weise agiert. Das finde ich echt gut.



	Beachten:

	Eine positive Beobachtung schafft eine konstruktive Grundlage und erhöht die Bereitschaft des Mitarbeiters, die folgende Kritik anzunehmen und Fehler einzugestehen. Sie fördert auch das Selbstvertrauen und zeigt dem Mitarbeiter, dass man ihn respektiert und fair beurteilt.





Der Gegenstand der Kritik

Es gibt allerdings auch etwas, das ich weniger gut finde, Herr Koller. Und das möchte ich heute gerne mit Ihnen offen besprechen – und dabei aber auch Ihren Standpunkt und Ihre Sicht der Dinge kennenlernen. Es geht um die Verkäufe, die seit mehr als drei Wochen unter Plan sind, wobei sich der Rückstand vergrössert. Zur Zeit sind die Verkäufe 30% unter Plan und wir sind schon in der Mitte des Monats. Dass Sie ein guter Verkäufer sind, haben Sie bisher immer bewiesen, ich habe eher den Eindruck, dass der Einsatz und das Engagement stark nachgelassen haben. Täusche ich mich – oder wie sehen Sie das, Herr Koller?



	Beachten:

	Die Kritik, in diesem Fall die ungenügende Verkaufsleistung, sollte genau und konkret beschrieben werden. Dann folgt eine Interpretation oder mögliche, vermutete Gründe. Anschliessend dann die Meinung des Mitarbeiters einzuholen, ist vom Zeitpunkt her angebracht und empfehlenswert.





Stellungnahme Mitarbeiter zu den ungenügenden Leistungen

Ich geben Ihnen recht, dass das wirtschaftliche Umfeld das Verkaufen schwieriger macht und die Preiserhöhungen die Situation zusätzlich erschweren. Auch Ihre Kritik bezüglich der Serviceleistungen ist bis zu einem gewissen Grad berechtigt. Dieser Punkt ist übrigens Gegenstand der Geschäftsleitungs-Besprechung von nächster Woche.

Nur – das ist nicht alles. Ich erwarte von Ihnen schon eine etwas selbstkritischere Haltung. Denn Einsatz, Disziplin und der Abschlussehrgeiz lassen eindeutig zu wünschen übrig und sind meines Erachtens der Hauptgrund der mangelhaften Verkaufsleistungen. Sehen Sie diese Gründe selber nicht auch ein?



	Beachten:

	Es ist nie nur der Mitarbeitende allein, der für eine unbefriedigende Situation verantwortlich ist. Aber es muss auch das Ziel eines Gespräches sein, Selbstkritik zu üben und Verantwortung zu erkennen und zu übernehmen.





Massnahmen zur Verbesserung der Situation

Dass Sie sich etwas ausgebrannt fühlen, die Hektik und der Druck zugenommen haben und Sie zur Zeit Probleme mit Ihrer Freundin haben, sind Gründe, die ich verstehe. Es sind aber auch Gründe, gegen die wir gemeinsam etwas unternehmen können, nur beim letzten Punkt muss ich die Lösung des Problems allerdings Ihnen allein überlassen...

Lösungsvorschläge, die ich mir im Moment vorstellen kann, sind: Eine temporäre Reduzierung des Verkaufs-Solls, ein Zweitages- Verkaufstraining, zwei Wochen Urlaub und eine gelegentliche Mitarbeit im Kundendienst, um etwas aus dem grauen Alltag herauszukommen und eine andere Seite des Kundenkontaktes kennenzulernen. Was halten Sie von diesen Vorschlägen? Oder vielleicht haben Sie eigene Ideen zur Verbesserung der Situation?



	Beachten:

	Kritikgespräche sollten immer lösungsorientiert sein. Und es sind Massnahmen, die zu einer Lösung führen. Wenn sie gemeinsam mit dem Mitarbeitenden erörtert und entschieden werden, sind die Chancen auf Akzeptanz und Erfolg allemal grösser, als wenn sie auf Kommando angeordnet werden.





Stellungnahme des Mitarbeiters zu Lösungsvorschlägen

Sie haben einige interessante Vorschläge, vor allem den einer Erfahrungsaustausch-Gruppe aller mit Kunden in Kontakt stehenden Mitarbeiter finde ich recht interessant. Was die Call Center-Hard- und Software betrifft, glaube ich allerdings nicht, dass dies ein Problem ist oder zur Verbesserung beiträgt.

Ein Vorschlag, Herr Koller: Unterbreiten Sie mir doch eine Liste von drei bis vier Massnahmen mit Terminen und ich mache dasselbe auch. Dann treffen wir uns in einer Woche wieder, besprechen alle Vorschläge, stimmen die Massnahmen gegenseitig ab und setzen sie dann in einen Massnahmenplan mit Terminen und Zielen um. Ist dieses Vorgehen für Sie so in Ordnung?

Das freut mich. Ich bin sehr zuversichtlich, dass wir gemeinsam das Problem schon bald lösen können. Die besprochenen Massnahmen sind auch von Ihrer Seite her sehr sinnvoll und - was letzten Endes am wichtigsten ist – Sie sind ja auch ein wirklich qualifizierter Agent, an den ich glaube und der es wieder packen wird!



	Beachten:

	Schritt für Schritt sollten gemeinsam die Massnahmen besprochen und nach Prioritäten festgelegt werden. Am Ende des Gespräches ist es wichtig, Zuversicht und Optimismus zu signalisieren, dass eine Verbesserung der Situation erzielt werden kann.






Generelles Zielvereinbarungsgespräch

Hintergrundinformationen zum Gesprächsthema

Zielvereinbarungsgespräche sind ein modernes und wichtiges Führungsinstrument, welches, richtig und professionell eingesetzt, ein wesentlicher Motivationsfaktor und Garant für gesamtunternehmerische Zielerreichungen ist.

Die Kernelemente dieses Gespräches

Zielvereinbarungsgespräche finden normalerweise einmal pro Jahr statt. Sie sollten schriftlich festgehalten werden und in quantitativer und qualitativer Hinsicht möglichst messbar oder zumindest konkret beurteilbar sein. Zielvereinbarungsgespräche sind klar zukunftsorientiert und erfordern einen partnerschaftlichen und modernen Führungsstil, da nicht kommandiert, sondern gemeinsam entschieden wird.

Mögliche Gesprächsbausteine

Gesprächseröffnung

Frau Kelly, ich freue mich, mit Ihnen auch dieses Jahr wieder gemeinsam die neuen Ziele für das kommende Geschäftsjahr festzulegen. Zuerst aber möchte ich mit Ihnen zum vergangenen Geschäftsjahr eine Bilanz ziehen.



	Beachten:

	Sagen Sie klar, worum es geht und halten Sie die Vergangenheitsbetrachtung kurz und prägnant. Gewisse Aspekte können dort bereits für das kommende Jahr einfliessen.





Das Ziehen einer positiven Bilanz

Nun – bei Ihnen gibt es wirklich ausnahmslos nur Gutes zu berichten. Sie sind massgeblich daran beteiligt, dass die Überschussquote von 10% auf 5% gesenkt und halbiert werden konnte. Dank Ihrem Engagement konnten wir die Reorganisation der Abteilung XY schnell und problemlos hinter uns bringen. Sie waren die treibende Kraft bei der Neueinführung der Kalkulationssoftware XY, die uns heute ganz neue Möglichkeiten eröffnet. Mit Ihren Kolleginnen und Kollegen zusammen konnten sie wichtige neue Kunden gewinnen, die das Erreichen der Umsatzziele sicherstellten.



	Beachten:

	Die positive Bilanz schafft eine konstruktive Grundlage und sollte konkret und mit Beispielen und Fakten untermauert sein.





Die Sicht der Mitarbeiterin

Wie beurteilen Sie die Situation, Frau Kelly? Wo sehen Sie Möglichkeiten für neue Ziele? Was ist für Sie gut, was weniger gut gelaufen? Wo würden Sie aus Ihrer praktischen Erfahrung heraus die Prioritäten setzen?

Zielvorgaben umsetzen und definieren

Die Unternehmensleitung möchte Qualitätsverbesserungen in den Bereichen Service, Fertigung, Logistik und Forschung erreichen. Für uns ist der Servicebereich erstrangig. Es würde mich interessieren, wo Sie hier Verbesserungspotenzial sehen. In welchen Bereichen können wir, Ihrer Meinung nach, qualitativ und quantitativ vorwärts kommen?

Ich finde diesen Punkt gut. Halten Sie eine Steigerung der Zufriedenheitsquote unserer Kunden von 80% auf 90% für realistisch? Welche Chancen sehen Sie im Schulungsbereich? Meines Erachtens muss auch die Software dringend modernisiert werden, damit wir professionellere Statistiken und Auswertungen machen können. Welche Meinung vertreten Sie in diesem Punkt? Sehen Sie hier auch Verbesserungspotenzial? Ich möchte die Ziele mit Ihnen festlegen und diskutieren. Ich bin mir bewusst, dass Ihre Erfahrung und Ihre Kenntnisse wesentlich dazu beitragen, dass wir eine realistische Zielplanung haben – hinter der wir dann auch alle stehen können.



	Beachten:

	Konkrete Möglichkeiten aufzeigen und belegen, dass man mit konkreten Massnahmen die Zielsetzungen erreichen will und kann. Der starke Einbezug von Mitarbeitern ist äussert wichtig, damit diese bei der Umsetzung dahinter stehen. Ziele vereinbaren heisst zudem, gemeinsam an der Zielfindung zu arbeiten und nicht, diese vorzugeben.





Zielvereinbarung

Ich bin positiv überrascht, wie konkret und substanziell die Massnahmen und Stossrichtungen zur Erreichung der Unternehmensziele schon jetzt ausgefallen sind. Meine Bitte: verfeinern und präzisieren Sie die jetzt skizzierten Massnahmen und Zielsetzungen, überdenken Sie diese nochmals kritisch und überlegen Sie sich auch kritisch, wie es in jedem einzelnen Punkt um die Machbarkeit, die Terminsituation, die finanziellen und personellen Ressourcen bestellt ist.



	Beachten:

	Ein Gespräch sollte nicht überladen sein. Mehrere Gesprächsphasen, getrennte Finetunings und ein kritisches Reflektieren gehören dazu, damit die Umsetzbarkeit und Zielerreichbarkeit gewährleistet ist. Leistungsausweis und Erfolge





Hintergrundinformationen zu diesem Gespräch

Leistungsbewusstsein, Leistungsfähigkeit und Leistungsausweise, oft verbunden mit Zielorientierung und überdurchschnittlicher Motivation haben stets einen hohen Stellenwert. Diese Aspekte in einem Interview wirklich zuverlässig erkunden zu können, ist zwar nicht einfach und nur annäherungsweise möglich. Doch im Gesamtbild von Arbeitszeugnissen, Lebenslauf, Referenzen, gezielten Fragen und der gründlichen Analyse von Bewerberantworten ist es dennoch möglich, nützliche Informationen zu erhalten.

Mögliche Gesprächsbausteine

Interviewer-Frage nach Leistungsverständnis

In unserem Unternehmen wird das Leistungsprinzip hochgehalten. Allerdings bewerten wir Leistung fair und objektiv und honorieren sie dann auch, wenn sie wirklich gut und überdurchschnittlich ausfällt. Doch mich interessiert auch Ihre persönliche Meinung dazu, Frau Mellinger. Was zeichnet für Sie eine leistungsfähige Mitarbeiterin aus?

Antwort des Bewerbers

Leistung ist für mich das Können und Wollen. Beim Können stehen die Fach- und Sozialkompetenzen im Mittelpunkt, indem man Fähigkeiten, Talente und die Erfahrung auch wirklich nutzt. Beim Wollen, also dem Leistungswillen, betrachte ich Initiative, Zielorientierung, Ehrgeiz, Freude und Spass an der Sache und Beharrlichkeit als wichtig.



	Beachten:

	Mit der Antwort lässt sich einerseits das Leistungsverständnis erkennen und andererseits der Grad der Übereinstimmung mit dem Unternehmens und Vorgesetztem.





Vertiefungsfrage des Interviewers

Sie erwähnen – übrigens völlig zu Recht – auch den Spass und die Freude, also die Fähigkeit und Bereitschaft, persönliche Emotionen in seine Arbeit und Leistungen einbringen zu können. Deshalb die Frage an Sie: Welche Erfolge der letzten Jahre haben Sie persönlich am meisten gefreut, worauf sind Sie am meisten stolz – und weshalb?

Entgegnung der Bewerberin

Da kann ich glücklicherweise einige nennen. Ein IT-Projektabschluss, der mich enorm herausforderte. Dies feierte der ganze Betrieb und die Geschäftsleitung gratulierte mir persönlich. Dann die Förderung eines Mitarbeiters, der anfänglich völlig gehemmt und unsicher war und dann durch meine Mithilfe zu Top-Leistungen heranwuchs und sein Selbstwertgefühl immens steigern konnte. Ferner dann noch…



	Beachten:

	Welche Art von Erfolgserlebnissen sind es? Nur persönliche, nur quantitativ messbare oder werden wie bei diesem Beispiel auch Teams und Mitarbeiter einbezogen?





Entgegnung des Interviewers

Eindrücklich, welche Erfolge dies sind und dass Sie es immer im Gesamtkontext von Teams und Menschen betrachten. Dass Sie auch das Beispiel einer Mitarbeiterförderung nennen, imponiert mir echt…

Interviewerfrage zur Resultatsorientierung

Unser Unternehmen ist sowohl leistungs- wie auch stark resultatsorientiert, was ja in einem logischen Zusammenhang steht und nicht mehr als konsequent ist. Kluge Konzepte und ehrgeizige Zielvereinbarungen haben erst dann ihren Wert, wenn gute bis exzellente Resultate erzielt werden. Wie stehen Sie dazu, Frau Mellinger?

Entgegnung der Bewerberin

Sehr gut, weil ich selber ähnlich “funktioniere”, also die Dinge ähnlich sehe. Mühe habe ich lediglich, wenn alles nur nach Umsatz, Gewinnmaximierung und Geld beurteilt und betrachtet wird. Aber als handlungs- und umsetzungsorientierte Führungsfrau vertrete ich ganz klar die Meinung, dass letztlich nur faktisch Erreichtes und greif- und messbare Resultate zählen. Das kann insbesondere eine tolle Produktinnovation sein, welche die führende Marktstellung eines Unternehmens festigt oder eine Verbesserung in den Kundenserviceleistungen, welche die Kundenzufriedenheit nachhaltig steigert.



	Beachten:

	Gerade bei Führungskräften ist die dahinter stehende Philosophie, die Differenziertheit der Antwort, die Ausgewogenheit und das prinzipielle damit zum Ausdruck kommende Leistungsverständnis von Interesse.






Beurteilung der Führungsqualifikation

Hintergrundinformationen zu diesem Gespräch

Die Führungsqualifikation ist ein äusserst wichtiger Bereich, wenn es um Interviews mit Führungskräften geht. Je anspruchsvoller die Funktion ist, je grösser die strategische Bedeutung für das Unternehmen, je grösser die Führungsspanne und je kritischer und autonomer ein Team – um nur einige Beispiele zu nennen – desto detaillierter, breiter und spezifischer sollten dann die Abklärungen und zu gewinnenden Informationen sein. In diesem Kapitel fallen die Bewerber- Antworten jeweils kürzer aus, als dies in der Praxis der Fall ist bzw. sein sollte.

Mögliche Gesprächsbausteine

Informationen des Interviewers zur Führungsphilosophie

Wir stellen in unserem Unternehmen an die Qualifikation unserer Führungskräfte ausserordentlich hohe Ansprüche, Frau Nordmann. Wir erwarten von unseren Mitarbeitern Spitzenleistungen und unternehmerisches Denken und sind uns bewusst, dass dies aber nur in einer auf Mitarbeiterrespekt basierenden Unternehmenskultur, mit konsequenter Zielorientierung und hoher Motivation möglich ist. Dies erfordert ausserordentlich fähige und kommunikative Führungskräfte mit überdurchschnittlichen Sozialkompetenzen.



	Beachten:

	Versuchen Sie, sich auf die für Ihr Unternehmen spezifischen Merkmale zu beschränken, die Ihnen vor allem auch sehr wichtig sind. Generelle, in jedem Managementwerk anzutreffenden Grundsätze sind wenig dazu angetan, qualifizierte Antworten zu erhalten.





Generelle Frage

An welchen dieser von mir genannten oder anderen, Ihnen persönlich wichtigen Grundsätzen richten Sie Ihre Führungstätigkeit aus, Frau Nordmann?

Antwort des Bewerbers

An erster Stelle steht die Mitarbeiterorientierung. Und zwar verstehe ich darunter jene Mitarbeiterausrichtung, die sich ausgewogen an den Interessen des Unternehmens und seinen Zielen, am Mitarbeiter selber und an meinen persönlichen Erwartungen und Prioritäten orientiert. Ich spreche gerne Anerkennungen aus, gehe aber Konflikten nicht aus dem Weg und suche lieber einmal zu schnell das Gespräch als zu spät. Kritische Mitarbeiter ziehe ich farblosen Ja-Sagern vor und ich achte Querdenker, solange sie aber am gleichen “Strick ziehen”. Zwischen Team- und Individualisten-Führung gehe ich den Mittelweg und führe dann eher situationsbezogen.



	Beachten:

	Diese Antworten sind sehr qualifiziert und lassen eine eigenständige Führungspersönlichkeit erkennen, welche klare Vorstellungen und Prinzipien hat und diese auch so zu formulieren versteht, dass sie mit den Unternehmensgrundsätzen kongruent sind. Bezüglich Teamführung weichen sie von der Norm ab und signalisieren Eigenständigkeit.





Vertiefungsfrage des Interviewers

Ihr zuletzt genannter Grundsatz oder vielmehr Ihr diesbezüglich praktizierter Führungsstil situativer Teamorientierung interessiert mich. Können Sie mir eine typische Situation schildern, in der Sie diesen Grundsatz angewandt haben, bzw. einmal team- und einmal nicht teamorientiert geführt haben?

Bewerberin zur Teamführungs-Haltung

Als ich vor ca. einem halben Jahr ein Projekt zu einer neu konzipierten Mitarbeiterbefragung erfolgreich abschliessen konnte, war dies in jeder Beziehung Teamwork. Ebenso konsequent feierte ich diesen Erfolg mit dem Team und im Team und kommunizierte dies auch stark als Erfolg aller. Im anderen Fall, bei Problemen einer Produkteinführung mit gravierenden Konsequenzen für das gesamte Unternehmen zog ich es vor, individuell mit jedem Mitarbeiter darüber zu sprechen und den Ernst der Situation im persönlichen Dialog zu schildern.

So konnte ich wesentlich empathischer vorgehen und individuelle Stärken, Ängste und Commitments jedes Einzelnen spüren. Dies erlaubte mir, dann die Potenziale der Mitarbeiter ihrem Stärken- und Schwächenprofil gemäss besser, aber auch mit individuellen Rücksichten, nutzen zu können.



	Beachten:

	Im Allgemeinen gilt: Je spezifischer, detaillierter und individueller – auch im Gesamtzusammenhang mit anderen Aussagen und Zeugnissen und Lebenslauf – Informationen ausfallen, desto glaubwürdiger und authentischer sind sie.





Weitere Frage des Interviewers

Damit Sie den Hintergrund der nächsten Frage besser einschätzen können, kurz folgendes, Frau Nordmann. Bei uns besteht eine gewisse Fehlertoleranz, da nach unserer Meinung nur sie das Experimentieren und Eingehen von Risiken gestattet – was wiederum für die Innovationskraft ausserordentlich wichtig ist. Andererseits achten wir ebenso auf das Einhalten teilweise strenger Richtlinien, die von der Arbeitssicherheit bis Mitarbeitergesprächen reichen. Deshalb interessiert mich nun Ihre Haltung, Frau Nordmann: Stellen Sie sich vor, ein Mitarbeiter macht einen schwerwiegenden Fehler, den Sie nicht tolerieren können. Wie reagieren Sie?



	Beachten:

	Es kann hilfreich sein, bei gewissen Fragen einleitende Informationen zum Verständnis und Hintergrund zu geben, um damit einen Bewerber nicht allzu sehr auf das Glatteis zu führen.





Antwort der Bewerberin auf Reaktion von Mitarbeiterfehler

Nun, es ist stark von der Art des Fehlers, den Umständen und den Folgen abhängig. Generell würde ich aber sofort das Gespräch suchen und dort mit Verständnis aber auch mit Klarheit auf den Fehler und seine Konsequenzen hinweisen. Primäre Bedeutung hätte aber das gemeinsame Herausfinden der Ursachen und vor allem die dann folgende Prophylaxe, einen solchen Fehler zukünftig zu vermeiden und zwar allgemein und bei der betreffenden Person. Oder sagen wir es so: Mit Fehlern aus Gleichgültigkeit, mangelnder Sorgfalt und Disziplinlosigkeit habe ich wesentlich mehr Mühe, als wenn beispielsweise Ungeschicklichkeit oder Pflichtbewusstsein dahintersteckt. Bringt jemand wegen Nachlässigkeit das Leben anderer Mitarbeiter in Gefahr würde ich aber sofort mit einer Kündigung oder Freistellung reagieren.

Interviewerfrage zu Führungsgrundsätzen

Nun zur nächsten Frage – und schon wieder eine, die es in sich hat. Angenommen, Sie hätten eine eigene grosse Firma übernommen und müssten fünf wichtige Führungsgrundsätze als Grundgerüst in das Konzept einbinden. Welche wären dies? Sie dürfen dieses Mal ohne weiteres nur die Schlagwörter dazu nennen.



	Beachten:

	Es gibt Situationen, in denen man explizit zur Kürze auffordern darf oder gar soll. In diesem Fall würde das Thema leicht dazu verführen, zu einem Exkurs auszuholen.





Antwort der Bewerberin

Welches waren die Grundsätze, die Sie zu Beginn nannten… – nein so einfach mache ich es mir nicht. Also es wären: 1. Feedback und Gesprächsbereitschaft über alles stellen - 2. Freiräume geben, aber auch Eigenverantwortung verlangen - 3. den Mitarbeiter in seiner Person genau so fördern wie das Unternehmen weiterbringen - 4. streng situativ – und zwar auf Situationen und Personen bezogen – führen und 5. Zielvereinbarungen als eines der für mich wichtigsten Führungsinstrumente praktizieren.



	Beachten:

	Die Bewerberin gibt den “Humorball” elegant zurück, hält sich an die Kürze, sie bekundet einen eigenen Stil ohne das Nachplappern von Schlagwörtern und berücksichtigt aber geschickt die vom Interviewer genannten Führungsgrundsätze.





Antwort des Interviewers

Klar und prägnant, Ihre Antwort, Frau Nordmann. Und noch erfreulicher: Ihre Grundsätze sind weitgehend kongruent mit unseren. Einzig das Zielvereinbarungssystem praktizieren wir wohl schon auch, aber noch nicht mit aller Konsequenz und vor allem mit gewissen Defiziten bei vielen unserer Führungskräfte. Weshalb sind Sie denn dermassen überzeugt von Zielvereinbarungen?



	Beachten:

	Mit dieser Vertiefungsfrage überprüft der Interviewer geschickt, welche Substanz hinter dieser Aussage steckt. Denn wird ein Prinzip hochgehalten, muss man es wohl logischerweise auch sehr gut kennen.





Vertiefungsantwort der Bewerberin zu Zielvereinbarungen

Was mir am meisten zusagt, ist, dass die Zielvereinbarung Mitarbeitende aktiv in das Unternehmensgeschehen einbezieht und sie auch direkt am Zielfindungsprozess beteiligt. Mitarbeiter bekommen so Frei- und Gestaltungsräume, um die Ziele des Unternehmens mit umzusetzen, was eine starke Motivationswirkung und Identifikation mit dem Unternehmen zur Folge hat. Ich sehe es so: Zielvereinbarung dient letztlich dazu, eine Ausrichtung auf den Gesamterfolg des Unternehmens auf eine verpflichtende und partnerschaftliche Art und Weise zu erreichen. Der Mitarbeiter wird über die Zielsetzung des Unternehmens informiert und gleichzeitig dazu angehalten, seinen persönlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg zu leisten.



	Beachten:

	Es empfiehlt sich bei wichtigen Sachverhalten, bei wichtigen Aussagen von Bewerbern zur Vertiefung nachzufragen, sich des korrekten Verständnisses zu versichern, die Glaubwürdigkeit zu hinterfragen oder eine Übereinstimmung mit dem Lebenslauf oder den Arbeitszeugnissen zu prüfen.





Interviewer-Frage zur Unternehmensebene

Als Führungskraft sollte man sich mit einem Unternehmen identifizieren können. Damit dies aber möglich ist, muss man es ziemlich gut kennen. Sie und ich wissen es beide, es geht mir bei der nächsten Frage darum zu sehen, wie intensiv Sie sich schon mit unserem Unternehmen auseinandergesetzt haben. Worauf führen Sie die Spitzenstellung unseres Unternehmens zurück?



	Beachten:

	Wenn es der Kandidat, die Vertrauensbasis und das Niveau gestatten, kann man durchaus die Karten ab und zu offen auf den Tisch legen und bei einer Frage die dahintersteckende Absicht verraten. Dies vor allem, wenn sowieso wie hier anzunehmen ist, dass die Kandidatin die Frage “durchschaut”.





Antwort der Bewerberin

Meine persönliche Meinung aufgrund Ihrer Pressemeldungen, der Website, von Interviews und Informationen in der Fachpresse sind es die konsequent global ausgerichtete Firmenstrategie, die hohe Innovationskraft – Stichwort XY-Produkt dieses Frühjahrs – eine sehr moderne und aufgeschlossene HR-Strategie und das professionelle Marketing mit meisterhafter Brandingpflege.

Antwort des Interviewers

Sie haben den Nagel so ziemlich auf den Kopf getroffen, gratuliere, Frau Nordmann. Und damit kann ich mir von Ihren Führungsqualifikationen bereits ein sehr gutes Bild machen. Und die sind – erlauben Sie mir, dies so spontan zu sagen – wirklich sehr überzeugend.

Gesprächsleitfäden zu verschiedenen Vorfällen und Anlässen


Verwarnung wegen Mobbings

Hintergrundinformationen zum Gesprächsthema

Permanenter Leistungsdruck, fehlende Schulung und Erfahrung des Kaders in der Konfliktlösung und Kommunikation und wirtschaftliche Krisenzeiten lassen Mobbing in vielen Betrieben zum Problem werden. Im nachfolgenden Gespräch beklagt sich eine Mitarbeiterin über Schikanen von Arbeitskolleginnen und dem Vorgesetzten in ihrer Abteilung, worauf mit zwei Mitarbeitern ein Gespräch geführt wird.

Die Kernelemente dieses Gespräches

Mobbing muss direkt mit den Betroffenen erörtert und konkrete Beispielen müssen offen auf den Tisch gelegt werden. Es gibt Fälle, bei denen tiefer liegende Ursachen geklärt werden müssen, aber ebenso klar müssen die Konsequenzen und die Verwerflichkeit eines solchen Verhaltens klargelegt werden.

Mögliche Gesprächsbausteine

Gesprächseröffnung

Guten Tag, Herr Koller, Guten Tag Herr Martens. Der Grund des heutigen Gesprächs ist sehr unerfreulich und ich möchte daher sofort auf den Punkt kommen. Frau Leister hat sich glaubwürdig und anhand nachvollziehbarer Vorfälle und Situationen beklagt, dass sie von Ihnen permanent lächerlich gemacht, respektlos behandelt wird und bewusst auch von anderen Kolleginnen und Kollegen isoliert und ins Abseits gedrängt wird.

Klarer Standpunkt des Nichtduldens darlegen

Ich muss klar sagen, dass ich ein solches Verhalten nicht toleriere und konsequent verhindern werde. Mobbing hat in unserem Unternehmen nichts, absolut nichts zu suchen. Andererseits muss ich aber auch Ihren Standpunkt und Ihre Meinung dazu hören, um die Situation objektiv und fair beurteilen zu können.



	Beachten:

	Das Nichttolerieren des Mobbingverhaltens muss klar und unmissverständlich kommuniziert werden. Doch zur fairen Beurteilung müssen eventuelle Ursachen oder Missverständnisse ebenso geklärt werden.





Mögliche Gründe und Reaktionen der Angesprochenen

Frau Leister übertreibt in jeder Beziehung. Mit Mobbing hat dies absolut gar nichts zu tun. Sie ist es, die sich oft sehr ungeschickt und naiv verhält und solche Reaktionen provoziert. Zudem ist sie sehr empfindlich und mimosenhaft. Was wir meinen: Man kann ja wohl erwarten, dass man den einen oder anderen Spass verträgt.



	Beachten:

	Man wird oft versuchen, die Situation herunterzuspielen, mehr oder weniger glaubwürdige Gründe aufzuführen und das Fehlverhalten bei den “Gemobbten” zu suchen.





Stellungnahme zu diesen Begründungen

Ich gebe Ihnen teilweise recht: Den einen oder anderen Spass muss jeder vertragen. Wenn Sie aber auf zynische Art die Kompetenz von Frau Leister an Besprechungen vor anderen in Frage stellen, ihre Meinung mehr als einmal ins Lächerliche ziehen, sich in der Kantine demonstrativ von ihr abwenden und sie bei Kolleginnen mit fragwürdigen Geschichten in den Schmutz ziehen, ist dies kein Spass, sondern klar Mobbing und Schikane. Und genau dieses Verhalten dulde ich auf gar keinen Fall, meine Herren.



	Beachten:

	Bei dieser Stellungnahme Fakten und konkrete Vorfälle nennen, die beweisen, dass keinesfalls ein harmloses Verhalten vorliegt oder die Schuld bei der gemobbten Person liegt.





Wie Mobbing verhindert und gestoppt wird

Ich erwarte von Ihnen gegenüber Frau Leister ein korrektes und faires Verhalten. Liegen berechtigte Probleme vor oder reagiert sie manchmal effektiv zu empfindlich, dann möchte ich solche Situationen spätestens in den nächsten drei Monaten zu dritt persönlich klären.

Alle anderen schikanösen und respektlosen Verhaltensweisen stoppen Sie sofort, nachdem Sie aus meinem Büro getreten sind. Ich werde Situationen in der Abteilung und an Besprechungen persönlich beobachten und kontrollieren – auch um mir ein objektives Bild machen zu können.



	Beachten:

	Mit aller Deutlichkeit muss an eine Änderung des Verhaltens appelliert und zugleich ein ganz klarer Standpunkt vertreten werden. Nur so kann Mobbing im Keime erstickt werden und ist mit aller Deutlichkeit erkennbar, dass Mobbingverhalten in keiner Weise akzeptiert wird.





Konsequenzen aufzeigen

Sollten Sie weiter Mobbing betreiben oder würde ich von Frau Leister nachprüfbar von neuen Vorfällen hören, werde ich nicht zögern, eine Kündigungsdrohung auszusprechen. Bei schwerwiegenden Vorfällen müsste ich sogar sofort zu dieser Massnahme greifen. So oder so werde ich Ihnen diesen Sachverhalt noch schriftlich mitteilen.



	Beachten:

	Mobbing kann ein Arbeitsklima schwer schädigen. Deshalb ist das Aufzeigen klarer Konsequenzen, die Androhung einer Kündigung oder gar die Kündigung selber gerechtfertigt.






Motivationsprobleme

Hintergrundinformationen zum Gesprächsthema

Motivation ist ein entscheidender Faktor der Arbeitszufriedenheit und der Arbeitsqualität und trägt wesentlich zu einem guten Arbeitsklima bei. Je nach Persönlichkeit einerseits und der Qualität der Unternehmenskultur, der Aufgaben und des Führungsstils andererseits sind Mitarbeiter mehr oder weniger motivierbar. Gut motivierbare Mitarbeiter sind gewöhnlich Menschen mit reger Fantasie und guter Selbsteinschätzung, die auf Anpassung an das soziale Umfeld bedacht sind.

Die Kernelemente dieses Gespräches

Im nachfolgenden Leitfaden wird ein Mitarbeiter aufgrund konkreter Beobachtungen und Verhaltensweisen direkt auf Zeichen von Demotivation angesprochen.

Mögliche Gesprächsbausteine

Gesprächseröffnung

Herr Kundert, ich kenne Sie als qualifizierten, einsatzfreudigen und zuverlässigen Mitarbeiter. Doch in den letzten zwei Monaten habe ich ganz einfach immer mehr den Eindruck, dass Sie ohne jede Freude arbeiten, sehr passiv sind und kein Interesse an der Arbeit zeigen.

Ich habe den Eindruck – ich sage das ganz offen und direkt –, dass Ihre Motivation nahezu auf Null gesunken ist. Sehe ich das falsch, oder ist da was dran?

Mögliche Stellungnahme des Mitarbeiters

Ja, was Sie da sagen und beobachten, trifft zu. Ich bin momentan gar nicht motiviert und habe an meiner Arbeit zur Zeit keinen Spass. Was mich am meisten stört, ist die Routine. Ich empfinde meine Arbeit je länger desto mehr als monoton – ohne jede Abwechslung und Herausforderung. Vorher half mir der Kontakt zu meiner Kollegin, Angelika Hofmann, darüber hinweg, da ich mich mit ihr sehr gut verstand. Doch seit sie weggegangen ist, fehlt mir dieser Kontakt besonders.



	Beachten:

	Nicht immer mag es dem Mitarbeiter gelingen, konkrete Gründe vorzulegen. Locken Sie ihn dann aus der Reserve, nennen Sie Vermutungen, fordern Sie ihn zu Offenheit und Kritik auf.





Stellungnahme des Personalleiters

Ich bin froh, dass Sie sehr offen sind und die Gründe klar und konkret darlegen. Ich glaube, dass uns dies hilft, das Problem gemeinsam anzugehen und konstruktiv zu lösen. Sie sind schon über fünf Jahre in der gleichen Funktion bei uns tätig. Ich habe Verständnis, dass man irgendwann mal nach Abwechslung und neuen Herausforderungen sucht. Das spricht ja sogar für Sie, dass Sie mehr von sich fordern.

Was müsste denn Ihre Arbeit beinhalten, damit Sie wieder mit mehr Motivation und Freude darangehen würden? Und wieder der alte, an– und zupackende Herr Kundert wären, wie wir ihn kennen?



	Beachten:

	Lässt es die Begründung zu, sollte der Mitarbeiter in seiner Erwartung konstruktiv bekräftigt werden. Entscheidend ist die letzte Frage, da sie ausgesprochen lösungsund mitarbeiterorientiert ist.





Stellungnahme des Mitarbeiters

Gar nicht so einfach, das jetzt in wenigen Sätzen zu sagen. Wenn ich mir das aber so überlege, ist es sicher die Abwechslung, auch mal ausserhalb des Büros Menschen zu treffen, mehr Neues lernen zu können und anspruchsvollere Aufgaben zu bekommen. Zudem interessiere ich mich sehr für Organisation und Abläufe. Hier Vorschläge einbringen und Verbesserungen initiieren zu können, wäre superinteressant.



	Beachten:

	Wichtig ist hier, die Probleme ernst zu nehmen und darauf einzugehen und Verständnis zu zeigen. Dazu gehört auch Selbstkritik bei Fehlern aber ebenso ein klarer Standpunkt bei unrealistischen Erwartungen des Angesprochenen.





Die Entgegnung des Personalleiters/Vorgesetzten

Ich bin froh, dass Sie dermassen klare Vorstellungen haben. Das zeigt mir auch, dass Sie nicht einfach nur herumkritisieren und fordern, sondern eigene konstruktive Erwartungen haben. Ich kann Ihnen jetzt natürlich nicht den 100% auf Sie zugeschnittenen Traumjob “hervorzaubern”.

Was ich aber kann, ist mich zu informieren, wo und wie in unserem Unternehmen Ihre Wünsche und Erwartungen am ehesten erfüllt werden könnten.

Konkrete Vorschläge zur Sprache bringen

Es gibt verschiedene Möglichkeiten und Richtungen: Dies könnte eine Tätigkeitsveränderung mit neuen Aufgaben in Ihrer jetzigen Funktion sein, eine neue Funktion oder der Wechsel in eine andere Abteilung überhaupt, eine andere Niederlassung, eine Projektmitarbeit oder eine vorübergehende Doppelfunktion.



	Beachten:

	Das Aufzeigen diverser konkreter Optionen als Entscheidungshilfe ist oft ein guter Weg, der Veränderungsbereitschaft signalisiert und beweist, dass man das Problem ernst nimmt.





Die Meinung des betroffenen Mitarbeiters

Ich habe mir noch gar nie überlegt, wie viele Möglichkeiten es eigentlich gibt. Allein schon das zu wissen, freut mich ungemein.

Ich möchte mir das alles natürlich zuerst überlegen und von Ihnen auch einige Informationen dazu bekommen. Für den Moment scheint mir aber eine Projektmitarbeit und eine vorübergehende Doppelfunktion reizvoll zu sein. Abschliessend beurteilen kann ich das natürlich erst, wenn ich Näheres zu einer solchen Projektmitarbeit und vorübergehenden Doppelfunktion weiss.

Gesprächsabschluss durch den Personalleiter

Ich hole nun mehr Informationen ein, vor allem in die Richtungen, die Sie am meisten interessieren. Es gibt da sogar mehrere Möglichkeiten. Sie selber könnten mir mal einige Aufgaben zeigen, die Sie besonders gern und gut machen und eine Liste von Tätigkeiten, die Ihnen besonders zusagen. Je nachdem können wir dann auch über Weiterbildungsmassnahmen sprechen, um Ihnen das notwendige Rüstzeug für einen Aufgabenwechsel geben zu können.



	Beachten:

	Um so verbindlicher, klarer und konkreter Massnahmen formuliert und entschieden werden, desto nachhaltiger und besser wirken sie, vor allem wenn es um eine derart heikle und komplexe Problematik geht.





Zuversicht signalisieren und konstruktives Gespräch würdigen

Ich habe ein sehr gutes Gefühl, Herr Kundert, dass wir auf dem richtigen Weg sind, denn Sie haben Ziele, klare Erwartungen und sind auch bereit, für die Realisierung einen aktiven Beitrag zu leisten.

Dieses Gespräch ist sehr gut verlaufen und Sie haben eine sehr konstruktive Einstellung. Unter diesen Umständen sind auch entsprechend gute Lösungen möglich, die optimal aufeinander abgestimmt werden können.

Schauen Sie, die Arbeitsmotivation ist von grösster Bedeutung. Aber sie hängt von zahlreichen Faktoren auf verschiedensten Ebenen ab, die alle zusammen spielen sollten. Auf der einen Seite sind es der Arbeitgeber und Vorgesetzte, die interessante Aufgaben und Tätigkeiten geben sollten, Mitarbeitern Freiräume und Verantwortung zugestehen müssen, Leistungen anerkennen und würdigen und Mitarbeiter auch fördern sollten – um nur einige mögliche Beispiele zu nennen.

Doch auch Mitarbeiter müssen ihren Beitrag leisten. Zum Beispiel, sich mit einer leistungsbewussten Haltung für Ziele und Aufgaben begeistern können, sich weiterentwickeln und weiterbilden zu wollen, sich mit Initiative, Ehrgeiz und Einsatz für die Erreichung von Zielen zu engagieren und der Arbeit und dem Unternehmen gegenüber eine positive Grundhaltung zu haben. Auch dies sind wiederum nur einige mögliche Beispiele von vielen.



	Beachten:

	Es ist generell wichtig, den Mitarbeiter immer auch aktiv am Lösungsprozess teilhaben zu lassen und ihn aufzufordern, Eigeninitiative zu entwickeln und Bedürfnisse zu äussern. Wichtig ist auch, ein besonders konstruktiv verlaufenes Gespräch rückblickend als solches zu bezeichnen und diesen Eindruck wiederzugeben.





Die Meinung des betroffenen Mitarbeiters

Ich sehe das genauso. Die nicht so einfachen Zusammenhänge sind mir jetzt viel klarer und ich habe vor allem auch erkannt, dass auch ich meinen Beitrag zu besserer Motivation zu leisten habe. Ich mache mich noch heute Abend daran, genau diesen Beitrag zu leisten und beginne mit einer solchen Liste von Tätigkeiten, die mir besonders zusagen und überlege mir, welche Perspektiven und Weiterbildungsmöglichkeiten am besten zu meinen Bedürfnissen und zu meiner Arbeit passen.


Gesprächsbausteine für schwierige Gesprächssituationen


Nachfolgend fassen wir besonders hilfreiche Gesprächsblöcke nochmals in leicht veränderter, neutralisierter Form zusammen. Es sind Gesprächsbausteine für schwierige Gespräche und Gesprächsphasen und für Situationen, mit denen man sich meistens schwer tut. Bedenken Sie, dass gewisse Gesprächsbausteine sich auch abwandeln oder kombinieren lassen oder manchmal nur schon eine Redewendung oder ein bis zwei Begriffe Anregungen geben können, die weiterhelfen.

Zuversicht für eine Verbesserung signalisieren

Es freut mich, dass Sie diese Chance packen wollen und genauso daran glauben, dass es klappen wird, wie ich. Ihre konstruktive Grundhaltung und Ihre Zuversicht sind sehr gute Voraussetzungen, für gemeinsame Fortschritte und eine baldige Lösung des Problems.

Verbesserungswünsche eines Mitarbeitenden erfahren

Frau Meister, angenommen, Sie könnten zwei bis drei für Sie besonders wichtige Anliegen und Dinge ganz nach Ihren Vorstellungen ändern – welche wären das? Das kann übrigens Ihre Aufgabe, Ihren Arbeitsplatz oder das Team und die Organisation des gesamten Unternehmens betreffen.

Unterschiedliche Beurteilungen und Meinungen

Sie sind also mit meiner Beurteilung zur “Situation XY” nicht einverstanden. So wie Sie die Dinge sehen und wo Sie das Schwergewicht legen, kann ich das verstehen. Aber genau hier liegt der Punkt. Für mich ist bei “Situation XY” das konkrete, an den Tag gelegte Verhalten das Entscheidende und nicht Theorien und Memos mit gut klingenden Absichtserklärungen. Letztlich zählen immer nur Taten und welche Resultate daraus entstehen.

Verbindliche und klare Abmachungen

Ich bin wirklich erleichtert und froh, dass wir miteinander gesprochen haben. Vor allem stimmt mich zuversichtlich, dass Sie sich offensichtlich helfen lassen möchten und das Problem erkennen. Das ist immer ein sehr wichtiger erster Schritt! Legen wir jetzt zusammen die nächsten Schritte fest. Geht es Ihnen ähnlich?

Zur offenen Aussprache ermuntern und ermutigen

Frau Muster, Sie haben eine sehr sympathische und gewinnende Art, mit Leuten zu kommunizieren. Mit offenen Gefühlen auf jemanden zuzugehen und zu sprechen, kann Wunder bewirken und eine Verhaltensänderung auslösen, die man vorher nicht für möglich hielt. Was meinen Sie denn, was passieren würde, wenn Sie es dennoch täten?

Konkret Lob und Anerkennung aussprechen

Herr Muster, wir arbeiten nun über zwei Jahre zusammen. Ich habe Sie immer als qualifizierten und engagierten Mitarbeiter geschätzt, das gilt genauso für das vergangene Jahr. Die herausragendste Leistung war Ihr Projekt XY, das Sie professionell, schnell und mit grossem Teamengagement realisiert haben. Dabei haben Sie auch Führungsqualitäten bewiesen, da Sie alle Mitarbeiter für die Ziele begeistern konnten und in Kürze ein zupackendes “Winner-Team” zustande brachten. Das ist eine Spitzenleistung, auf die Sie in jeder Beziehung stolz sein können!

Standpunkt des Nichtduldens klar äussern

Ich muss klar sagen, dass ich Ihr Verhalten nicht toleriere und mit allen mir zur Verfügung stehenden Mitteln konsequent verhindern werde. Ihr “Verhalten XY” hat in unserem Unternehmen nichts, absolut nichts zu suchen.

Den Wert einer Aus- und Weiterbildung darlegen

Nebst dem hohen Wert des gewonnen Wissens beweist man mit einem Abschluss auch Fähigkeiten, die für das Unternehmen ausgesprochen wertvoll sind: Initiative, Beharrlichkeit, Einsatz und Lernwillen. Gerade im Bereich Ihres Faches ist qualifiziertes Know-how auf aktuellem Stand von grosser Bedeutung für unser Unternehmen. Wie sehen Sie denn nach diesem Abschluss Ihre Zukunft in unserem Unternehmen?

Aufforderung zur Verhaltensänderung und Entschuldigung

Selbst wenn man einige Abstriche macht und einige Vorfälle nicht in allen Punkten so gravierend sein mögen, ist das gesamte Fehlverhalten offensichtlich. Und ein solches Benehmen wird von uns in keiner Weise toleriert. Es verstösst auf sehr krasse Weise gegen wichtige Vorschriften und Grundsätze in unserem Unternehmen. Herr Nordmann, ich fordere Sie deshalb mit aller Klarheit auf, dieses Verhalten sofort in der von uns besprochenen Richtung zu ändern.


Formulare für Mitarbeitergespräche und Mitarbeiterbeurteilungen
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Merkblatt für Mitarbeitergespräche

Einführung, Motivation und Ziele

Mitarbeitergespräche sind in unserem Unternehmen ein zentrales Führungsinstrument zur Standortbestimmung und offenen Kommunikation. Mitarbeitergespräche fördern die Leistungen in einer partnerschaftlichen Kultur, in der Menschen mit ihren Stärken und Schwächen akzeptiert werden und gemeinsame Lösungen im Vordergrund stehen. Wie erfolgreich dieses Instrument eingesetzt wird, hängt ganz wesentlich von der Einstellung des Vorgesetzten und Mitarbeiters und deren Motivation ab.

Arten von Mitarbeitergesprächen

Jedes berufliche oder persönliche Problem oder Anliegen kann ein Mitarbeitergespräch erfordern, welches nicht Gegenstand einer Reglementierung sein soll und darf. Gemäss unserer Führungsphilosophie und Unternehmenskultur sind es aber die folgenden Arten von Mitarbeitergesprächen, die fester und verpflichtender Bestandteil der Unternehmenskommunikation sind und denen besondere Bedeutung beigemessen werden soll: Leistungsbeurteilung, Förderung und Beförderung, Zielvereinbarung, Qualifikation, Aus- und Weiterbildung, Laufbahn und Karriere, und mindestens zwei Mal pro Jahr stattzufindende Standortbestimmungen.

Organisation, Zeitpunkt und Dauer

Mitarbeitergespräche sollten mehrere Male, mindestens vier bis fünf Mal pro Jahr, nach individuellem und situativem Bedarf stattfinden. Offizielle Jahres- Mitarbeitergespräche werden in unserem Unternehmen jeweils Ende <Monat> durchgeführt und von der Personalabteilung organisiert und betreut. Die Personalabteilung wird mittels Fragebogen und Gesprächsbericht vom Linienvorgesetzten informiert.

Rahmenbedingungen und Beurteilungsbögen

Für die Akzeptanz von Mitarbeitergesprächen ist es wichtig, dass sie geplant und reibungslos in den Arbeitsalltag integriert werden. Dabei müssen Mitarbeiter erfahren: a) wie sie sich optimal auf die Gespräche vorbereiten können b) warum ein durchdachtes Beurteilungssystem wichtig ist c) wie Beurteilungsbögen gestaltet werden können d) was grundsätzlich wichtig ist, um ein gutes Gespräch zu führen.

Grundlagen für die Kommunikation

Es geht nie nur um Inhalte, die wir unseren Mitarbeitern vermitteln, sondern immer auch um die Art und Weise, wie das Gespräch geführt wird und wie konstruktiv die Atmosphäre ist. Führungskräfte haben dabei klare Ziele, die auf Basis einer guten Kommunikationskultur von Mitarbeitern verstanden und akzeptiert werden.

Kommunikation - auch schwierige Gespräche und Situationen meistern

Die eigentliche Bewährungsprobe für jeden Vorgesetzten sind die Gespräche, in denen es um unangenehme und heikle Gesprächsanlässe geht oder bei denen der Mitarbeiter sich anders verhält, als man dies erwartet. Die Mittel für Gegensteuer: a) Motivation: Herausforderung c) Kritikgespräche d) Zukunfts- und nicht Vergangenheitsorientierung. Bei solchen Gesprächen ist die Personalabteilung jederzeit behilflich oder übernimmt diese sogar, je nach Situation, in Absprache mit dem Linienvorgesetzten, ganz.

Nachbereitung und Zielumsetzung

Die eigentliche Arbeit beginnt nach dem Mitarbeitergespräch. Hier geht es um: a) das Festhalten von Vereinbarungen und Zielen b) das Interesse an den Mitarbeitern, ihrer Arbeit und ihren Fortschritten im Arbeitsalltag c) die Kontrolle und regelmässige Gespräche und d) das Feedback zu den Mitarbeitergesprächen, wenn dies notwendig oder sinnvoll ist.

EFA – Entwicklung-Förderung-Anerkennung

Dieser in unserem Unternehmen wichtige und konsequent zu praktizierende Prozess ist modulartig aufgebaut: Beschreibung der Stelle mit ihren Verantwortungsbereichen und Kompetenzen, Zielvereinbarungen, Besprechen der Zielerreichung sowie Planung der Fördermassnahmen und der Personalentwicklung. Gerade die Potentialeinschätzung des Mitarbeiters hat grosse Bedeutung. Hier werden auch ganz konkrete Schritte in die Wege geleitet – beispielsweise Auslandsaufenthalte im Vorfeld einer Managementaufgabe. Ein Hilfsmittel ist dabei das Kompetenzmodell, das einen Katalog zu “Kenntnissen, Erfahrungen, Fähigkeiten” beinhaltet.

Feedback auch für Führungskräfte

Sollte die Sicht des Mitarbeiters von der seines Vorgesetzten abweichen, so kann der Mitarbeiter eine Stellungnahme abgeben und ein Gespräch mit der nächsthöheren Führungskraft oder der Personalabteilung verlangen.

Bewertungen

Die Bewertungen müssen qualitativ und quantitativ durch Skalierungen erfolgen. Dabei ist der qualitativen Beurteilung die grössere Bedeutung und entsprechende Ausführlichkeit und Zeit zu widmen. Entsprechende Formulare liegen vor und die Personalabteilung ist dazu angehalten, Kaderleute dabei zu beraten und zu unterstützen.

Widerrufbarkeit dieses Reglements

Das Unternehmen kann dieses Reglement ohne das Nennen von Gründen jederzeit widerrufen, aufheben, neuen Gegebenheiten anpassen oder aufgrund betrieblicher und gesetzlicher Neuerungen anpassen.

Wirksamkeit und Gültigkeit dieses Reglements

Mit der schriftlichen Bekanntgabe dieser neuen Regelung erlischt die alte Richtlinie und ersetzt die in anderen Regelungen erlassenen Bestimmungen.


Benützte und weiterführende Literatur
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Portrait und Leistungen des PRAXIUM-Verlags

PRAXIUM ist ein auf das Human Resource Management und Leadership spezialisierter Fachverlag.

Nicht akademische Theorien und Modelle, sondern praktisch umsetzbare, sofort anzuwendende Fachinformationen für Berufspraktiker stehen im Mittelpunkt.

Aus der Praxis für die Praxis

Der PRAXIUM-Verlag achtet konsequent auf die Umsetzbarkeit, den Praxisbezug und die Verständlichkeit der Fachinformationen seiner Werke. Der moderne Leser will sich heutzutage schnell und bequem informieren: Deshalb nimmt die Relevanz und die Kompaktheit der Informationen einen hohen Stellenwert ein.

Qualität und Aktualität
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Immer mit Arbeitshilfen und Vorlagen

Die Palette von Arbeitshilfen und Vorlagen macht einen überdurchschnittlich hohen Anteil der Bücher aus. Es sind dies oft:

• Tabellarische Kurzübersichten

• Fallbeispiele und Entscheidungshilfen

• Bewertungen und Erfolgskontrollen

• Checklisten und Mustertexte

• Formulare und Fallbeispiele

• Analysehilfen und Musterkonzepte
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Arbeitshandbuch für die Zeugniserstellung

Dieses Arbeitshandbuch gibt praktische Hilfestellung zum stil- und rechtssicheren Verfassen von Zeugnissen. Im Mittelpunkt stehen Musterzeugnisse, Beispielstexte, Formulierungshilfen und Textbausteine in den unterschiedlichsten Varianten für viele Berufsgruppen, Leistungsstufen, Hierarchieebenen, Tätigkeiten und Branchen. Zur Sprache kommen besonders auch Formulierungshilfen zu problematischen Leistungs- und Verhaltensbeurteilungen für viele Situationen.

Zahlreiche Mustervorlagen und Hilfsmittel

wie tabellarische Übersichten, Formulare, Checklisten, Zusammenfassungen, Schnellanleitungen auf einen Blick, wichtige Merkpunkte und mehr verstärken die Praxisausrichtung und machen das Buch auch zu einem jederzeit nutzbaren Nachschlagewerk und Ratgeber.

Administrative Hilfsmittel und Vorlagen erleichtern Ihnen die Zeugniserstellung zusätzlich. Auf der CD-ROM befinden sich sämtliche Musterzeugnisse, Textbausteine und Formulierungshilfen für die komfortable Zeugniserstellung und individuelle Anpassung am PC.

Autor: Martin Tschumi, ISBN: 3-9522712-0-9, Umfang: 303 Seiten, gebunden, Preis CHF 69.- / € 46.-, Mehrinformationen: Auf www.praxium.ch unter Verlagsprogramm, zu beziehen bei Ihrem Buchhändler oder online bei www.hrmbooks.ch

Erfolgreiches Coaching für das Personalwesen

Fokus auf Praxisrelevanz und Umsetzung

Voraussetzungen und Prinzipien und Vorgehen und Abläufe kommen genau so zur Sprache wie die vielfältigen Methoden und Tools und was in der Kommunikation zu berücksichtigen ist, um als Coaching-Führungskraft erfolgreich zu sein. Ausformulierte Mustergespräche für typische Coaching-Situationen vermitteln mehr Sicherheit in der Kommunikation und im Gesprächsaufbau.

Mustervorlagen und Tools – alle auch auf CD-ROM

Zur erfolgreichen Umsetzung des Coachings finden Sie auch Checklisten, Schrittfür-Schritt-Anleitungen, Übersichtstafeln und Handlungsanregungen, welche allesamt die Umsetzung und Coaching-Anwendung in der Praxis erleichtern. Diese Vorlagen sind zur komfortablen Nutzung und Anpassung an persönliche und betriebliche Bedürfnisse alle auch auf CD-ROM enthalten.

Autorin: Manuela Fischer, ISBN: 978-3-9523246-8-4, Umfang: 280 Seiten, gebunden, Preis: CHF 59.- / € 39.-, Mehrinformationen:Auf www.praxium.ch unter Verlagsprogramm, Bezug: Über Ihren Buchhändler oder auf www.hrmbooks.ch

Kennzahlen-Handbuch für das Personalwesen

Praxisnah und ganzheitlich

Dieses Buch gibt Instrumente, Methoden, Analyse- und Entscheidungshilfen in die Hand und beschreibt die wirklich praxisrelevanten HR-Kennzahlen. Kennzahlenselektion, Analysen, Interpretationen, Massnahmen, Reporting, Datenquellen und vieles mehr wird thematisiert. Eine grosse Auswahl an Kennzahlen-Kurzportraits erlaubt zudem die Zusammenstellung eines individuellen „HR-Kennzahlen-Menüs”.

Viele Übersichtstafeln, Entscheidungshilfen, Analysewerkzeuge, Textbausteine, Fallbeispiele und Vorlagen garantieren eine schnelle Umsetzung in der Praxis. Diese Arbeitshilfen tragen auch wesentlich zum Verständnis bei und veranschaulichen Zusammenhänge. Beispiele: Muster eines Kennzahlen-Cockpits, Fallbeispiel einer Kennzahlen-Einführung, Beispiel eines Kennzahlenblatts, Entscheidungshilfe zur Aufnahme von Kennzahlen und viele mehr. Die CD-ROM bietet attraktive Mehrleistungen wie alle Arbeitshilfen und Vorlagen aus dem Buch, ein HRKennzahlensheet, zahlreiche Exceldateien und ausgestaltete Reporting- Mustervorlagen.

Autoren: Roger Hafner / André Polanski, ISBN: 978-3-9523246-5-3, Umfang: 235 Seiten, gebunden, Preis: CHF 69.- / € 46.-, Mehrinformationen: Auf www.praxium.ch unter Verlagsprogramm, Bezug: Über Ihren Buchhändler oder auf www.hrmbooks.ch

Ratgeber zum Arbeitsrecht

Die wichtigsten Fragen und Antworten zum Arbeitsrecht

Ob Lohnfortsetzungszahlung, Unsicherheiten zur Gratifikation oder Kündigung – die wichtigsten Fragen aus dem betrieblichen Alltag werden kompakt, verständlich und klar beantwortet. Hinzu kommen wichtige Gesetzeshinweise und Fallbeispiele aus der Gerichtspraxis vertiefen wichtige Problempunkte.

Interessante Fallbeispiele aus der Gerichtspraxis

Welches sind die Fallstricke, worauf muss man achten, um arbeitsrechtliche Probleme und Konflikte zu vermeiden, welche gravierenden Fehler werden immer wieder gemacht und kommen oft teuer zu stehen? Diese für die Betriebspraxis relevanten Fallbeispiele schildern konkrete Arbeitsrechtsprobleme, von denen man vieles für die eigene Praxis übernehmen kann. Kompakte auf eine Seite reduzierte Übersichtstafeln vermitteln für sofortige Klarheit das Wichtigste in Kürze. Beispiele dieser Übersichtstafeln: Ferien, Kündigungsfristen, Personenfreizügigkeit, Pausen, Lohnfortzahlungen, Teilzeitarbeit und mehr. Hinzu kommen ein Arbeitsrechts- Glossar, Vertragsvorlagen und Musterbriefe – alle auch auf CD-ROM.

Autor: Jörg Roth, ISBN:978-3-9522958-6-1, Umfang: 280 Seiten, gebunden Preis: CHF 59.- / € 39.-, Mehrinformationen:Auf www.praxium.ch unter Verlagsprogramm, Bezug:Über Ihren Buchhändler oder auf www.hrmbooks.ch

Erfolgreich in der ersten Chefposition

Dieser Ratgeber bringt sachlich und kompetent auf den Punkt, was “neue Chefs” für einen erfolgreichen Karrierestart wissen müssen. Er stellt praxisnah, kompakt und auf das Wesentliche konzentriert das Instrumentarium modernen Leaderships zur Verfügung. Führungspersönlichkeit, Führungsgrundsätze, Mitarbeitermotivation, Mitarbeiterbeurteilung, Arbeitstechniken und Kommunikation sind einige der behandelten Themen. Ebenso sind auch die Entwicklung von Selbstkompetenz, aktuelle Aspekte der Worklife-Balance und die eigene Persönlichkeit im Führungs- und Lebensumfeld ein Thema.

Inklusive Arbeitshilfen und Formulare

Zahlreiche interaktive Arbeitshilfen wie Selbst-Checks, Erfolgskontrollen, Analysehilfen, Checklisten, Mustervorlagen und Schnellübersichten helfen Ihnen als angehendem Chef, das Know-how schnell und einfach in der eigenen Führungspraxis anwenden zu können. Ein spezielles Set von Starthilfen begleitet Sie konkret und handlungsorientiert während der ersten 100 Tage im neuen Führungsjob.

Autor: Andreas Ebneter, ISBN: 978-3-9523246-3-9, Umfang: 348 Seiten, gebunden, Preis: CHF 57.- / € 36.-, Mehrinformationen: Auf www.praxium.ch unter Verlagsprogramm, Bezug: Über Ihren Buchhändler oder auf www.hrmbooks.ch

Sozialversicherungs-Ratgeber für die betriebliche Praxis

Für Schweizer KMU-Betriebe und die Personalpraxis wesentliche Informationen mit Checklisten, Fallbeispielen und Mustervorlagen in verständlicher und kompakter Form für mehr Durchblick, Rechtssicherheit und Kostenoptimierung. Sozialversicherungen werfen aufgrund ihrer Komplexität und bedeutsamen finanziellen Tragweiten oft viele Fragen auf und bewirken Unsicherheiten, werden aber für die Personalarbeit immer wichtiger. Das Buch bringt die Thematik auf verständliche Weise näher und konzentriert sich dabei auf die für die Praxis relevanten Fakten und Kenntnisse.

Fokus auf die Praxisrelevanz

Der Autor behandelt alle für das Ziel dieses Buches relevanten Bereiche der Sozialversicherungen in verständlicher Form und stets mit dem Fokus auf das für die Praxis Wesentliche und Wissenswerte. Zahlreiche Übersichtstafeln komprimieren wichtige Informationen auf einen Blick. Zahlreiche Fall- und Berechnungsbeispiele mit konkreten Vorfällen und Fragestellungen aus der Personalpraxis kommen hinzu.

Autor: Thomas Belk, ISBN: 978-3-9523246-2-2, Umfang: 280 Seiten, gebunden, Preis: CHF 69.- / € 46.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler

Handbuch zum Personalmanagement

Modernes Personalmanagement ist die aktive Gestaltung der Beziehung zu Mitarbeitenden eines Unternehmens. Dieses Buch ist ein Ideen- und Praxisratgeber mit Konzentration auf das Wesentliche. Von der Personalplanung über die Personalentwicklung und das Arbeitsrecht bis zu Lohn- und Austrittsfragen wird ein breites Spektrum relevanter Personalthemen behandelt.

Der Fokus auf Praxisbedürfnisse mit vielen Arbeitshilfsmitteln wie Checklisten und Vorlagen ermöglicht eine sofortige Umsetzung in der Betriebspraxis. Eine reichhaltige Sammlung von Excel-Tools auf der CD-ROM gestatten, das Buch zudem auf und mit mehreren Medienplattformen kombiniert zu nutzen. Personalplanung, -gewinnung, –führung und –entwicklung sowie Arbeitszeugnisse, Arbeitsrecht, Salärwesen, Mitarbeiterkommunikation, Sozialversicherungen, Kündigungs-Management und HR-Kennziffern sind die Themen.

Mustervorlagen, Übersichtstafeln und Handlungsanleitungen

Salärberechnungs-Vorlagen, arbeitsrechtliche Fallbeispiele und Rechtsprechungen, Musterarbeitszeugnisse, Stellenbeschreibungen, wichtige HR-Kennziffern, Stolpersteine bei Kündigungsfragen, Beurteilung von Führungsqualitäten sind nur einige wenige Beispiele von Dutzenden von Tools und Arbeitshilfen.

Autor: Martin Tschumi, ISBN: 978-3-9522958-0-9, Umfang: 364 Seiten, gebunden, Preis: CHF 69.- / € 46.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler

Trennungsmanagement – fair, verantwortungsbewusst und konstruktiv

Dieses Buch hilft, Kündigungen einerseits fair und verantwortungsbewusst und andererseits gut vorbereitet und organisiert durchzuführen. Dabei werden beispielsweise folgende Fragen beantwortet: Wie wird eine Kündigung korrekt kommuniziert und wer soll welche Informationen erhalten? Wie werden Kündigungsgespräche professionell und rücksichtsvoll geführt? Welche arbeitsrechtlichen Fallstricke gibt es? Planungs- und Vorbereitungsbögen, ausformulierte Kündigungs-Mustergespräche, Prüflisten für die Selektion von Outplacement- Beratungen, rechtssichere Musterbriefe, Kündigungsprotokolle, arbeitsrechtliche Übersichtstafeln und Merkblätter zur Abgabe und Unterstützung an gekündigte Mitarbeiter erleichtern die Umsetzung. Alle Arbeitshilfen sind auch auf der CD- ROM zur individuellen Anpassung enthalten. Excel-Tools zur Planung, Analyse und Berechnung bilden einen weiteren Mehrwert.

Autor: Konrad Ledergerber, ISBN: 978-3-9523246-8-4, Umfang: 230 Seiten, gebunden, Preis: CHF 59.- / € 39.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler

HRM Office: Tools für das Personalwesen

Der Werkzeugkoffer für erfolgreiche Personalarbeit. Mustervorlagen, Planungshilfen, Analyseinstrumente und Berechnungen im Buch und auf CD-ROM.

Von Planungen über Berechnungen bis zu Analysen

Kernstück des Buches bildet die CD-ROM mit zahlreichen Analyse-, Planungs- und Verwaltungstools zu wichtigen Personalaufgaben wie Planungen, Berechnungen, Kontrollen und Analysen, Stellenbeschreibungen, Arbeitszeugnissen und Musterbriefe, auf die Mithilfe der Software MS Excel und MS Word direkt zugegriffen werden kann.

Mustervorlagen, Fallbeispiele, Handlungsanleitungen

Personal-Kennziffern, Lohnberechnungstools, Kandidatenvergleiche, Mitarbeiterbefragungen, Absenzenanalysen, Anforderungsprofile, Überstundenerfassungen, Personalbedarfsplanung und Lohnerhöhungsberechnungen sind einige Beispiele.

Autor: Arthur Schneider, ISBN: 978-3-9522712-9-2, Umfang: 252 Seiten, gebunden, Preis: CHF 69.- / € 46.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler

Handbuch für eine aktive und systematische Mitarbeiterkommunikation

Grundsätze, Erfolgsvoraussetzungen, Instrumente und Praxistipps für eine professionelle interne Unternehmenskommunikation mit Berücksichtigung neuer und klassischer Medien und vielen Fallbeispielen und Arbeitshilfen für eine erfolgreiche Umsetzung.

Mitarbeiterkommunikation in der Unternehmenspraxis

Zahlreiche Fallbeispiele vereinfachen die Umsetzung und veranschaulichen die praktischen Zusammenhänge und Prioritäten. Zur Sprache kommen auch das E-Mail-Management, Mitarbeiterportale und weitere elektronische Medien.

Aber auch die klassischen Kommunikations- und Informationsinstrumente wie z.B. Mitarbeiterzeitschriften, Mitarbeitergespräche, Newsletter, Teamsitzungen, Informationsveranstaltungen, Präsentationen, Mitarbeiterevents und mehr werden ausführlich behandelt. Besonders hilfreich sind für die Umsetzung in der Betriebspraxis die zahlreichen Arbeitsblätter, Übersichtstafeln, Checklisten, Mustertext- Vorlagen, Fallbeispiele und Vorgehensanleitungen.

Autor: Louis Gfeller, ISBN: 978-3-9523246-0-8, 312 Seiten, gebunden Preis: CHF 69.- / € 46.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler

Systematische Mitarbeiterbeurteilungen und Zielvereinbarungen

In diesem Buch werden die für die Beurteilungspraxis relevanten Themen fokussiert: Methoden, Planung, Durchführung, Beurteilungskriterien, -raster, - formulierungen, Auswertungen und Beurteilungs-Mustergespräche. Ein ausführlicher Fragen- und Antworten-Katalog führt schnell zu den wesentlichen Kernthemen und häufigen Fragen aus der Praxis.

Zahlreiche Arbeitshilfen und Beurteilungsbögen

Das Schwergewicht liegt auf Vorlagen, Praxiserfahrungen und Musterbeispielen, um Beurteilungssysteme individuell optimieren und übernehmen zu können. Vor allem die in Zielsetzung, Darstellung und Ausführlichkeit unterschiedlichen Varianten von Beurteilungsbögen und Bewertungsverfahren leisten wertvolle Hilfe für die schnelle Übernahme in die Praxis.

Zahlreiche Excel-Tools und Dutzende von Vorlagen aus dem Buch auf CD-ROM erhöhen den Nutzwert zusätzlich und vereinfachen die Umsetzung. Beurteilungs-Auswertungen mit Grafiken, Mitarbeiterbeurteilungs-Tools und Anforderungsprofilen sind einige Beispiele.

Autor: Robert Müller, ISBN: 978-3-9522958-2-3, Umfang: 304 Seiten, gebunden, Preis: CHF 69.- / € 46.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler

Mustergespräche für Mitarbeiterbeurteilungen und Zielvereinbarungen

Dieser Praxisleitfaden bietet von A-Z ausformulierte Beurteilungsgespräche. Die Beurteilungsgespräche, Zielvereinbarungen und Qualifikationen geben Sicherheit in der Gesprächsführung und garantieren nebst einem systematischen Gesprächsaufbau auch eine ganzheitliche Leistungsbeurteilung. Vom einfachen Gespräch wegen Leistungsmängeln über konkrete Zielvereinbarungen bis zu umfassenden Leistungs- und Verhaltensbeurteilungen reicht die thematische Bandbreite.

Der Gesprächsaufbau, hilfreiche Formulierungsbeispiele, gewinnbringende Fragestellungen, die adäquate Anwendung bewährter Beurteilungskriterien und die Gewinnung wichtiger Informationen und Beurteilungsgrundlagen sind einige konkrete Nutzenstiftungen des vorliegenden Buches.

Autor: Robert Müller, ISBN: 978-39523246-1-5, Umfang: 260 Seiten, gebunden, Preis: CHF 59.- / € 39.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler

Emotionale Intelligenz im Führungsalltag

Mitarbeitende und sich selbst emotional intelligent und kompetent führen. Mit Übungen und Anleitungen aus der Unternehmens- und Lebenspraxis und Fallbeispielen aus dem beruflichen und privaten Alltag.

Die wesentlichen Aspekte der emotionalen Intelligenz

Intellektuelle und berufliche Fähigkeiten sind dann wirksam, wenn Menschen auch über emotionale Intelligenz verfügen. Personen mit einer hohen Sozialkompetenz arbeiten effizienter, sie sind motivierter und öfters erfolgreiche Führungskräfte. Das Buch unterstützt die Leser, sich intensiv mit den fünf wesentlichen Aspekten der Emotionalen Intelligenz auseinanderzusetzen:







	[image: image] Selbst-Wahrnehmung:

	Wie erkenne ich mich selbst?




	[image: image] Selbst-Management:

	Wie führe ich mich selbst?




	[image: image] Selbst-Motivation:

	Wie motiviere ich mich selbst?




	[image: image] Empathie:

	Wie kann ich besser auf andere eingehen?




	[image: image] Sinn, Werte, Vision:

	Was spornt mich an? Wofür will ich mich einsetzen?





Autorin: Helena Neuhaus, ISBN: 3-9522958-9-2, 244 Seiten, gebunden, Preis € 39.-/CHF 59.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler

Bewerber-Mustergespräche für erfolgreiche Interviews

Interviews sind ein zentrales Instrument der Personalauswahl. Es geht darum, von Kandidaten einen persönlichen Eindruck und wichtige Informationen zu gewinnen und deren Kompetenzen realistisch einschätzen zu können.

Bewerber-Mustergespräche für erfolgreiche Interviews

Dabei assistiert Sie dieser Praxisleitfaden mit von A-Z ausformulierten Muster- Bewerbergesprächen. Sie geben zu vielen Interviewarten und Gesprächsphasen Anregungen für geschickte und adäquate Formulierungen und Gesprächsführungen. Die zahlreichen Bewerbergespräche geben somit mehr Sicherheit beim Interviewaufbau und dialogfördernde Fragen und Reaktionsmöglichkeiten auf Bewerberfragen und -antworten.

Zahlreiche Arbeitshilfsmittel und Formulare sind bei der Organisation, der Administration und bei der Entscheidungsfindung behilflich – und auch auf CD- ROM enthalten. Beispiele: Interview-Vorbereitungsblätter, Terminplan, Bewertungsbogen für Kandidatenbeurteilung, tabellarische Muster-Stellenbeschreibung und mehr.

Autor: Manfred Hablützel, ISBN:978-3-9522958-8-5, 232 Seiten, gebunden, Preis CHF 59.- / € 39.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler

Mit den besten Interviewfragen die besten Mitarbeiter gewinnen

Ein Kompass für professionelle Interviews und sicherere Einstellungsentscheidungen – inkl. CD-ROM mit allen Interviewfragen zur individuellen Selektion, und zum Einsatz in Ihren Interviews und mit allen Formularen.

Zahlreiche Themenfelder in klarer Struktur

Alle Fragen werden kommentiert und bieten konkrete Interpretationshilfen. Beispiele der Themen: Verhältnis zum vorherigen Arbeitgeber, Lohnerwartungen, Motivation, Selbstbewusstsein, Belastbarkeit, Leistungsvermögen und mehr. Auch rund um das Thema Kandidateninterviews bietet das Buch erfolgserprobtes Praxiswissen zu Interviewtechniken, Verhaltensweisen von Kandidaten, Tipps zum Umgang mit schwierigen Kandidaten und die verschiedenen Arten, Zwecke und Ziele von Interviewfragen. Beispiele der Formulare und Arbeitsblätter: Dossier- Beurteilung als Interview-Grundlage, Beurteilungsformular zu Persönlichkeitsfaktoren, Grobvergleich von Kandidaten, Muster zur Begründung einer Einstellungsentscheidung, Formular zur systematischen Auswertung eines Vorstellungsgespräches und mehr.

Autor: Arthur Schneider, ISBN: 978-3-9522712-7-8, 210 Seiten, gebunden, Preis CHF 59.- / € 39.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler

Handbuch für ein wirksames Gehaltsmanagement

Die ganzheitliche Ausgestaltung des Lohnsystems und Compensation Managements als Führungsinstrument. Funktionslohn, Leistungslohn, Erfolgslohn, Lohnfindung und Erfolgsvergütungen und die praxisrelevanten Einflussfaktoren und Analyseinstrumente.

Das gesamte praxisrelevante Themenspektrum

Das Buch geht auf wichtige, aktuelle und praxisrelevante Weise auf die Anforderungen moderner Lohnsysteme ein und hilft kleinen und mittelgrossen Betrieben bei Lohnfragen und Lohnsystemen. Und dies nicht mit Idealmodellen, sondern pragmatischen Lösungsvorschlägen und realisierbaren Konzepten. Beispiele der behandelten Themen: Wie man Lohnzufriedenheit erreicht, was wirksame, erfolgsorientierte Vergütungssysteme kennzeichnet, wie ein Lohnsystem konzipiert und formuliert wird, damit es auf breite Akzeptanz stösst, welche Einflussfaktoren für Saläre wichtig sind, wie man Leistungen und Arbeitsplätze lohn- und leistungskonform bewertet und systematische Lohngespräche und Gehaltsverhandlungen führt. Doch auch heikle arbeitsrechtliche Themen wie Gratifikationen und Lohnfortzahlungen, Vergütungsregelungen in Arbeitsverträgen und die wichtigsten Lohnkennzahlen kommen zur Sprache.

Autor: Jörg Aebischer, ISBN: 978-3-9523596-1-7, 248 Seiten, gebunden, Preis CHF 69.- / € 46.-. Zu beziehen beim Buchhandel oder online über www.hrmbooks.ch

Fachlexikon für das Human Resource Management

Welche Arbeitszeitmodelle gibt es? Was ist bei Kündigungsfristen zu beachten? Was umfasst das Gesundheitsmanagement alles? Was versteht man genau unter Diversity Management? Worauf ist beim „Googeln“ über Bewerber zu achten? Wie andere Managementbereiche ist auch der HRM-Fachjargon einem starken und stetigen Wandel unterworfen.

Inklusive Praxisbeispiele, Merkpunkte und Know-how-Quellen

Über die Definition der Fachbegriffe hinaus wird oft auch Praxiswissen in Kürze vermittelt. Dies können Kriterien, Abläufe, Vorgehensweisen, Auszüge aus Studien, Fallbeispiele, Merkpunkte usw. sein. Zu wichtigen Themen findet man Arbeitshilfen, Vorlagen und Websitequellen, die das Gesagte vertiefen.

Zu den verschiedensten Medien, Informationsträgern und Informationsbedürfnissen sind im Anhang Know-how-Angebote und Wissensquellen mit einem breiten Überblick über das HR-Wissen enthalten. Für die Individualisierung und Erweiterung befindet sich das Glossar von A-Z auch auf CD-ROM. Hinzu kommen sämtliche Arbeitshilfen und Mustervorlagen.

Autor: Manfred Keller, ISBN: 978-3-9523246-7-7, 232 Seiten, gebunden, Preis CHF 59.- /€ 36.00 Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler

Praxisratgeber zur Personalentwicklung

Wen sollen wir wo und wie weiterbilden? Was macht einen wirklich guten Trainer aus? Wie stellen wir sicher, dass Gelerntes in der Praxis auch angewendet wird? Dieses Buch beantwortet diese und viele Fragen mehr.

Das gesamte praxisrelevante Themenspektrum

Von der Bedarfsermittlung über die Umsetzung bis zur Erfolgskontrolle werden praxisrelevante Themen behandelt. Die Vielfalt und Kombination der Lernmethoden, wirkungsvolle Wissensvermittlung, Qualitätsbeurteilung von Seminaranbietern, das E-Learning und Schulungskonzepte sind einige Beispiele.

Vom Muster einer Weiterbildungs-Vereinbarung über Konzepte und Planungsbeispiele zu Personalentwicklungs-Massnahmen bis hin zu Qualitätsprüfungshilfen für die Evaluation von Schulungsanbietern enthält das Buch zahlreiche sofort umsetzbare Vorlagen und Ideen für die erfolgreiche Praxisanwendung. Auf der CD-ROM sind sämtliche Vorlagen aus dem Buch, ein Musterkonzept zur Personalentwicklung, Excel-Tools zur PE-Planung und Analyse und eine fertig gestaltete Powerpoint-Präsentation enthalten.

Autor: Martin Tschumi, ISBN: 978-3-9522958-1-6, 284 Seiten, gebunden, Preis CHF 69.- / € 46.-Zu beziehen Buchhandel oder online über www.hrmbooks.ch

Musterbriefe und Musterreglemente für das Personalwesen

Inklusive CD-ROM mit sämtlichen Musterbriefen, Reglementen und Mitteilungen, Textbausteinen und Formulierungshilfen für die effiziente Brieferstellung, das sichere und zeitgemässe Formulieren und die individuelle Anpassung der Schriftstücke am PC.

Eine Auswahl der Briefthemen:

Korrespondenz mit Bewerbern, Briefe und Mitteilungen zur Mitarbeitereinführung, persönliche Mitarbeiter-Korrespondenz (Kondolenzbriefe, Jubiläum, Geburtstag, Mitarbeiterbegrüssung, Genesungswünsche und mehr), Anerkennungs- und Beförderungsbriefe, rechtssichere Kündigungsbriefe, Ermahnungsbriefe zu häufigen und heiklen Situationen, interne Betriebsmitteilungen und Reglemente (Administratives, Qualifikation, Bekanntmachungen, Reorganisation, Arbeitszeiten, personelle Veränderungen und mehr).

Sämtliche Musterbriefe, Reglemente, Mitteilungen, Textbausteine und Formulierungshilfen sind für die effiziente Brieferstellung und individuelle Anpassung am PC auch auf CD-ROM enthalten.

Autor: Martin Tschumi, ISBN: 978-3-9522712-2-3, 284 Seiten, gebunden, Preis CHF 69.- /€ 46.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler

Mit wirksamen Zielvereinbarungen zu nachhaltigen Erfolgen

Grundsätze, Erfolgsfaktoren und Methoden von Zielvereinbarungen im Führungsalltag mit vielen Musterformulierungen, Praxisbeispielen und Checklisten für eine nachhaltige und professionelle Anwendung in der beruflichen Praxis.

Zielvereinbarungen sind ein äusserst wirksames, leistungsorientiertes und motivationsförderndes Führungsinstrument. Dem Leser wird anhand von praktischen Beispielen fundiertes und leicht umsetzbares Handwerkszeug an die Hand gegeben, wie die für den Mitarbeiter richtigen Ziele gefunden und erfolgsversprechend formuliert werden können. In der Praxis übliche Problemfelder werden aufgegriffen und für den Leser nachvollziehbare Lösungen beschrieben.

Zahlreiche Arbeitshilfen wie Formulare, Vorbereitungs- und Evaluations- Checklisten, Musterformulierungen und weitere Arbeitsmaterialien unterstützen den Leser bei der praktischen Umsetzung und machen das Buch zusätzlich zu einem kompetenten Nachschlage-Ratgeber.

Autor: Thomas Richter, ISBN: 978-3-9523246-9-1, Umfang: 210 Seiten, gebunden, Preis: CHF 59.- / € 36.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler

Erfolgreiche Personalauswahl und Personalgewinnung

Gezielte und systematische Personalrekrutierung mit vielen Mustervorlagen und Handlungsanleitungen und Excel-Tools und allen Vorlagen auch auf CD-ROM. Von der attraktiven Stellenanzeige über Bewerbungsmanagement und Kandidateninterviews bis zum Einstellungsentscheid werden alle praxisrelevanten Phasen der Personalrekrutierung behandelt, wie z.B. Datenschutz, Referenzeinholung, Interviewtechniken und die Chancen der Online-Rekrutierung.

Mustervorlagen, Übersichtstafeln und Handlungsanleitungen

Welches sind die besten Interviewfragen, wie sichtet man Bewerbungsdossiers ganzheitlich, wie erstellt man aussagekräftige Anforderungsprofile, wie gelingt die Mitarbeitereinführung, wie hilft ein Stellensuchplan, wie gewinnt man mehr Sicherheit bei Einstellungsentscheidungen, Qualitätskontrolle einer Stellenanzeige, Beurteilung von Jobbörsen – dies sind nur einige wenige Beispiele der behandelten Themen und Fragen.

Autor: Norbert Maier, ISBN: 978-3952-3246-4-6, 320 Seiten, gebunden, Preis CHF 69.- / € 46.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler oder über www.hrmbooks.ch

Stellenbeschreibungen für die Personalpraxis

Muster-Stellenbeschreibungen in unterschiedlichen Detaillierungsgraden und Darstellungen mit wichtigen Grundlageninformationen und Formulierungshilfen für den korrekten und professionellen Einsatz in der Betriebspraxis.

Der Hauptnutzen dieses Buches besteht in der grossen Auswahl von sofort übernehmbaren Stellenbeschreibungs-Mustervorlagen. Berücksichtigt werden unterschiedliche Darstellungen und Aufbereitungsarten sowie verschiedene Berufe, Branchen, Funktionen und Betriebsgrössen. Hinzu kommt eine grosse Auswahl an Detaillierungsgraden und Strukturierungs- und Gliederungsmöglichkeiten.

Zahlreiche Hintergrundinformationen

Über die Stellenbeschreibungen hinaus erhält der Leser auch Unterstützung in Fragen der Organisation und Koordination, der Verwendungszwecke, effizienter Abläufe, Hilfestellung für das Verfassen, die Administration und viele Aufgaben mehr. Dies mit dem Ziel, das Erstellen, die Aktualität, die Akzeptanz und den Nutzwert von Stellenbeschreibungen sicherzustellen und im Unternehmen als Führungsinstrument zu integrieren. Sämtliche Muster-Stellenbeschreibungen, Vorlagen und Arbeitshilfen auf CD-ROM vereinfachen den Einsatz.

Autor: Sandra Hofstetter, ISBN:978-3-9523246-6-0, Umfang: 200 Seiten, gebunden, Preis: CHF 48.- / € 39.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler oder über www.hrmbooks.ch

Mitarbeitergespräche erfolgreich, sicher und souverän führen

Mitarbeitergespräche im Führungsalltag professionell und sicher vorbereiten, formulieren und aufbauen. Mit zahlreichen erfolgserprobten Verhaltensweisen, Kommunikationsregeln und Gesprächstechniken auch für schwierige Gesprächsanlässe und Konflikte.

Dieses Buch geht konkret, prägnant und praxisnah auf die wirklich erfolgsrelevanten Anforderungen an Mitarbeitergespräche und häufige Probleme und Unsicherheiten aus der Praxis ein. Es wird starkes Gewicht auf sofort übernehmbare, praxisrelevante Informationen gelegt, mit deren Hilfe man die Informationen in der eigenen Gesprächsführung relativ schnell anwenden und umsetzen kann.

Zahlreiche Übersichtstafeln fassen Wichtiges zusammen und lassen eigene Fortschritte und Anwendungen auf persönliche Eignungen selektieren und auf individuelle Fortschritte in der eigenen Gesprächspraxis hin überprüfen. Auf der CD-ROM befindet sich das gesamte Buch in digitaler Form als Worddatei. Dies ermöglicht dem Leser, nur die für ihn wichtigen Informationen abzuspeichern und andere Teile zu löschen.

Autor: Marco De Micheli, ISBN: 978-3-9523596-0-0, 240 Seiten, gebunden, Preis CHF 69.- /€ 46.00 Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler

Praxishandbuch Mitarbeiterbefragungen

Konzepte, Methoden und Vorgehensweisen für ergiebige und erfolgreiche Mitarbeiterbefragungen. Mit Mustervorlagen, Fragenkatalogen und zahlreichen übernehmbaren Mitarbeiterbefragungsbögen.

Dieses Buch geht konkret, prägnant und praxisnah auf die wirklich erfolgsrelevanten Anforderungen an professionelle Mitarbeiterbefragungen ein: Wie sollte ein Fragebogen aufgebaut sein und wie formuliert man Fragen richtig? Wie wertet man Ergebnisse zielführend aus? Wie gewinnt man Mitarbeiter für Befragungen? Welche Vorteile haben Online-Befragungen und worauf ist zu achten? Was ist bei Ergebnispräsentationen wichtig? Wie findet man Handlungsfelder und ergreift geeignete Massnahmen? Diese und viele Fragen mehr beantwortet das Buch kompakt, handlungsorientiert und auf das Wesentliche fokussiert.

Ein kompletter von A-Z gestalteter, strukturierter und getexteter Mitarbeiterbefragungsbogen und zwei Powerpoint-Beispielspräsentationen sind das Kernstück. Entscheidungshilfen, Checklisten und viele Arbeitshilfen und Mustertexte mehr erleichtern die Praxisumsetzung zusätzlich.

Autor: Werner Bösch ISBN: 978-3-9523596-4-8, Umfang: 270 Seiten, gebunden, Preis: CHF 48.- / € 46.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler oder über www.hrmbooks.ch
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