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Mitarbeitergespräche
  




Vorwort

Das Mitarbeitergespräch ist ein wesentliches, die Unternehmenskultur und Kommunikationskompetenz eines Unternehmens nachhaltig prägendes Instrument. Es entwickelt und vertieft wichtige Werte wie Vertrauen, Respekt, Motivation und Glaubwürdigkeit – um nur einige Beispiele zu nennen. Bei diesem Buch geht es nicht darum, Sie mit Kommunikationstheorien, wissenschaftlichen Modellen und psychologischem Hintergrundwissen zu überhäufen. Diese Aufgabe übernehmen zahlreiche andere Bücher auf interessante und gewinnbringende Weise.

Das vorliegende Buch hat einen pragmatischen Ansatz und verfolgt das Ziel, Ihnen die Übernahme und Umsetzung der Informationen in Ihre Gesprächspraxis zu vereinfachen. Die Informationen und Anregungen sind daher oft kurz und prägnant gehalten, beschränken sich auf das Wesentliche und rücken die Anwendbarkeit in den Vordergrund. Dies geht zuweilen zulasten der Tiefe und Hintergründe, die bei gewissen Themen wünschenswert sein mögen. Gespräche können immer nur dann erfolgreich sein, wenn zwei Dinge gegeben sind – der Respekt und die positive Grundhaltung gegenüber Mitarbeitern. Dies wiederum erfordert Ehrlichkeit, Fähigkeit zur Selbstkritik, Empathie, ein positives Menschenbild und anderes mehr.

Wer sich aber bemüht, diese Grundvoraussetzungen zu erfüllen und sich deren Bedeutung bewusst ist, wird mit vielen Anregungen aus diesem Buch konstruktive, erfolgreiche und souveräne Gespräche führen. Beachten Sie auch, dass sich bereits mit nur einigen Regeln oder Erkenntnissen – und zwar jene, die Ihren Grundwerten und Ihrer Persönlichkeit am meisten entsprechen – Fortschritte mit praktischen Auswirkungen erzielen lassen! Wenn gewisse Bereiche mehrmals zur Sprache kommen, so geschieht dies bewusst. Spezielle Themen wie aktives Zuhören, Feedback und Fragen – um nur einige Beispiele zu nennen – sind dermassen wichtige Elemente eines Gesprächs, dass sie im Zusammenhang mit anderen Aspekten mehrmals genannt werden.









Mitarbeitergespräche als zentrales Führungsinstrument

Mitarbeitergespräche sind nicht alles – aber ohne Mitarbeitergespräche ist alles nichts – so absolut mag man die Bedeutung von Mitarbeitergesprächen durchaus bezeichnen. Das regelmässige Mitarbeiterinnen-und Mitarbeitergespräch als zentrales Führungs-und Kommunikationsinstrument hat in den letzten Jahren kontinuierlich an Bedeutung gewonnen.

Die Kommunikation von Mensch zu Mensch hat eine in allen Beziehungen und Gemeinschaften zentrale Funktion – sie macht diese nämlich erst erlebbar, formbar und entwicklungsfähig. In Unternehmen, in denen es um das Erreichen von Zielen, das Erbringen von Leistungen, die Weiterentwicklung aller Beteiligten und die Motivationsförderung als permanente Führungsaufgabe geht, ist das Gespräch von entsprechend grosser Bedeutung. Das Spektrum der Ziele und Aufgaben ist äusserst breit und anspruchsvoll, was die Gespräche einerseits oft schwierig gestaltet, andererseits aber um so notwendiger und unverzichtbarer macht.

Das Mitarbeitergespräch sollte dabei als strukturierter, offener und vertraulicher Dialog geführt werden. Dadurch haben Vorgesetzte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Möglichkeit, sich gemeinsam über Ziele und Arbeitsbedingungen zu verständigen, Arbeitsziele zu vereinbaren und einvernehmlich die bestehende und künftige Zusammenarbeit zu gestalten.



    Die wichtigen Voraussetzungen für Mitarbeitergespräche

Mitarbeitergespräche erfordern einige wichtige Voraussetzungen, damit sie die erwünschte Wirkung entfalten und Ziele erreichen können. Sie als Instrument zu betrachten, die eine lediglich technische und anzuordnende Angelegenheit ist, die dann mit einigen Workshops und Leitbildern in Schwung gebracht werden kann, ist ein Irrtum. Wo Misstrauen und ein schlechtes Arbeitsklima vorherrschen und Anweisungen und Befehle den Umgangston dominieren, etablieren sich Mitarbeitergespräche kaum als wirksames Führungsinstrument. Es ist vergleichbar mit einer Partnerschaft; ist diese zerrüttet oder gar am Ende, wird entweder nicht mehr miteinander gesprochen oder es geht lediglich nur noch um Vorwürfe, Misstrauen und Schuldzuweisungen.

Doch am Gelingen ergiebiger Mitarbeitergespräche sind alle beteiligt, die Führungskräfte, die Mitarbeiter und das Unternehmen. Die Hauptvoraussetzungen für die Wirksamkeit und Glaubwürdigkeit von Mitarbeitergesprächen unter Berücksichtigung aller dieser Beteiligten sind: ·         Eine offene, auf Vertrauen und Respekt basierende Unternehmenskultur

·         Führungskräfte mit ausgeprägten Sozial-und Kommunikationskompetenzen ·         Sich mit Unternehmen, Zielen und Menschen identifizierende Mitarbeiter

Erst wenn diese Substanz von Grundwerten und Grundhaltungen aufrichtiger und positiver Zusammenarbeit überhaupt gegeben ist, können Gespräche wirklich fruchten, Vertrauen bilden und ihre Ziele nachhaltig erreichen. Oft wird in der Praxis übersehen oder zu wenig berücksichtigt, wie wichtig es schon bei der Personalgewinnung ist, Sozialkompetenzen und Kommunikationsfähigkeiten von Führungskräften einerseits und ein respektbasierendes und positives Menschenbild dieser andererseits entsprechend hoch zu gewichten und in die Anforderungsprofile zu integrieren.

Dies gilt auch für Mitarbeiter, denn schwer motivierbare Mitarbeiter mit schwachem Leistungsbewusstsein und wenig Bereitschaft zur offenen Kommunikation leisten kaum Beiträge zur einer gelebten Gesprächskultur. Kommunikationsfähigkeiten, die Gesprächsbereitschaft und die damit zusammenhängenden Persönlichkeitsmerkmale können nur bedingt gelernt und trainiert werden; vieles ist eine Frage von Persönlichkeit, Charakter und Talent.



    Kommunikation und Führungsinstrument

Man kann Mitarbeitergespräche drei Ebenen zuteilen. Die eine ist die generelle zwischenmenschliche Kommunikation, die dem Arbeitsklima, Zusammengehörigkeitsgefühl und Teamgeist dient, oft spontan ist und dem Bedürfnis entspringt, sich auszutauschen und mitzuteilen. Diese Gesprächskultur ist unorganisiert, pflegt und festigt vor allem die Beziehungen zwischen Mitarbeiter und Führungskraft und ist somit oft Ausdruck eines guten Arbeitsklimas und einer mitarbeiterorientierten Unternehmenskultur. Dieses Gesprächsverständnis wird von Führungskräften mit überdurchschnittlichen Kommunikationsfähigkeiten und Sozialkompetenzen praktiziert. Es sind meistens Vorgesetzte, die sich besonders auch für private Belange und Probleme ihrer Mitarbeiter wie Wohlbefinden, Familienleben, Hobbys und dergleichen interessieren.



    Austrittsgespräch 

Austrittsgespräche ermöglichen das Eruieren von Austrittsgründen und Erkennen von Schwachstellen im Unternehmen. Der austretende Mitarbeiter kann kritisch und offen den Kündigungsgrund darlegen und auch heikle Themen in einer offenen Atmosphäre erörtern. Es liegt im Interesse des Unternehmens, beim Arbeitnehmer den Eindruck eines kritikfähigen und offenen Arbeitgebers zu hinterlassen, der an seiner Meinung interessiert ist. Auch ein austretender Mitarbeiter beeinflusst zudem das Firmenimage. Werden Austrittsgespräche systematisch und kontinuierlich geführt, ausgewertet und dann Erkenntnisse auch effektiv in Massnahmen umgesetzt, haben sie einen hohen Stellenwert. Austrittsgespräche können als Folge die Mitarbeiterbindung verstärken, die Fluktuation reduzieren, durch ein verbessertes Arbeitsklima die Produktivität und ebenso die Arbeitgeber-Attraktivität – Stichwort Pflege und Entwicklung des Employer-Brandings – auf dem Arbeitsmarkt erhöhen.



    Teamgespräch 

Teamgespräche sind angebracht, wenn der Anlass oder das Thema das gesamte Team betrifft oder wenn Ideen, Meinungen und Ansichten ausgetauscht werden sollen. Auch bei Konflikten sind Teamgespräche, kombiniert mit Einzelgesprächen, empfehlenswert. Dabei sollte ein klares Ziel formuliert und das Thema des Gesprächs umschrieben werden. Teamsitzungen sollten vor allem mit Fragen geführt und moderiert werden: Fragen Sie die Teilnehmer nach ihren Meinungen und Erfahrungen. Stellen Sie offene Fragen und fragen Sie so konkret wie möglich. Wichtig ist auch, sich konsequent zu bemühen, die Perspektive der anderen so wiederzugeben, wie dies verstanden wird.

Damit erreicht man, dass die Mitarbeiter des Teams sich ernst genommen und verstanden fühlen und dass man in der Gruppe immer wieder ein gemeinsames Verständnis über die besprochenen Inhalte erzielt. Teamgespräche sind vor allem erfolgreich und konstruktiv durch: ·         Konsensfindung und Aktivierung aller Teammitglieder

·         Auseinanderhalten gemeinsamer und unterschiedlicher Interessen und Standpunkte

·         Lösungsorientierung und Anerkennung von Ideen, Meinungen



    Feedbackgespräch

Diese etwas allgemein gehaltene Gesprächsbezeichnung wird in der Praxis oft unterschiedlich definiert und gehandhabt. Für die einen beinhaltet das Feedbackgespräch Zielvereinbarungen, für die anderen sind es Leistungs-und Anerkennungsgespräche. Im Kern geht es darum, wie der Begriff Feedback nahelegt, dass Vorgesetzter und Mitarbeiter zusammensitzen, um über Geleistetes zu reden und die Möglichkeit zu nutzen, beidseitig Rückmeldung zu geben über die verschiedenen Aspekte von Leistung und Zusammenarbeit.

Empfehlenswert ist eine schriftliche Vorbereitung, in der man das vergangene Jahr Revue passieren lässt und dadurch Geschehenes intensiver reflektiert. Da können unterschiedlichste Fragen wie die folgenden beantwortet werden: ·         Welche Rolle spiele ich im Unternehmen?

·         Was motiviert, was demotiviert bei der Arbeit?

·         Was war mein Beitrag zu einer bestimmten Aufgabe?

·         Was wurde geleistet und welches sind die Resultate?

·         Was ist gut, was kann verbessert werden?

Für einen nachhaltigen Erfolg des Gesprächs ist es wichtig, dass der Feedbacknehmer aktiv in das Gespräch eingebunden ist. Der Vorgesetzte sollte den Mitarbeiter über die Arbeit reflektieren lassen, wodurch der Mitarbeiter das Gespräch als persönliche Wertschätzung erlebt, und erkennt, dass er Arbeit, Leistung und Beziehung aktiv mitgestalten kann und daran seitens des Vorgesetzten ein echtes Interesse besteht.



    Frei-Themen-Gespräch

Solche Gespräche können für Abwechslung sorgen und Routine vermeiden helfen, wenn sie sich zuweilen auch überraschenden, unkonventionellen Themen widmen oder deren Thema vom Team oder von Mitarbeitern gewählt wird. Gespräche mit freier oder spontaner Themenwahl eröffnen neue Perspektiven, sind “Pulsfühlungen”, die erkennen lassen, welches die Bedürfnisse der Mitarbeiter sind und “wo allenfalls der Schuh drückt” und geben Führungskräften die Gelegenheit, zukunftsrelevante, über den Tellerrand des Berufsalltages hinausgehende Themen zu besprechen wie Weiterbildung, neue Social Services und ähnliches. Einige Themenbeispiele, die für solche Frei-Themen-Gespräche vorgeschlagen werden können, sind: ·         “Chropfleerete”: Wo drückt der Schuh, was stört zur Zeit?

·         Teamspirit: Ideen für bessere Zusammenarbeit und Teamgeist

·         Innovation: Heute sind verrückte Querdenker-Ideen gefragt

·         Vorgesetzten-Kritik: Wie gut mache ich meinen Führungs-Job?

·         Arbeitszeiten: Neue Arbeitszeitmodelle, Wünsche/Vorstellungen



    Jahres-Mitarbeitergespräch

Wenn in einem Unternehmen weniger Gespräche geführt werden – wie dies bei eher kleineren Betrieben der Fall sein kann -, werden in sogenannten Jahres-Mitarbeitergesprächen, bei denen oft Leistungsbeurteilungen und Zielsetzungen im Vordergrund stehen, mehrere Themen in einem Gespräch behandelt.

·         Beurteilung und Zielvereinbarung

·         Weiterbildung und Förderung

·         Lohn-und Gehaltsfragen

·         Situation Unternehmen/Abteilung

·         Ziele und Neuerungen Unternehmen/Abteilung

·         Stärken, Interessen und Laufbahnentwicklung Mitarbeiter

·         Einschätzung von Zusammenarbeit und Führung

Das Mitarbeiter-Jahresgespräch ist sozusagen die Königsdisziplin der Kommunikation zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem. Es vereinigt alle Aspekte vieler der zuvor genannten Gesprächstypen, insbesondere des Beurteilungs-, des Entwicklungs-und des Zielvereinbarungsgesprächs. Das Mitarbeiter-Jahresgespräch – das nicht zwingend nur einmal jährlich stattfinden muss – hat oft eine rückschauende und eine vorausschauende Komponente.

Jahresgespräche können zwei bis drei Stunden dauern und müssen natürlich sorgfältig geplant und vorbereitet werden. Ist der Zeitaufwand grösser als drei Stunden, empfiehlt sich eine Aufteilung auf zwei Tage nach jeweils verwandten Themen wie beispielsweise Beurteilung, Weiterbildung und Gehalt am einen und weitere Themen am Folgetag. Der starke Einbezug des Mitarbeiters, sich beispielsweise auf Kernthemen vorzubereiten, Vorschläge einzubringen, Eigenbeurteilungen vorzunehmen, seine Sicht der Dinge und mögliche Zielgrössenordnungen zu formulieren, sind sehr empfehlenswert. Jahresgespräche sollten unbedingt protokolliert werden, Ziel-und Verbindlichkeitscharakter aufweisen und nebst Terminen auch Erfolgskontrollen – und später – Standortgespräche (wie in diesem Kapitel ebenfalls beschrieben) nach sich ziehen. Es hat sich bewährt, bei Jahresgesprächen in einem zweiten oder dritten Gespräch eher persönliche, die Mitarbeiter-Vorgesetzten-Beziehung betreffenden und allfällige persönliche Probleme und Aspekte gesondert zu besprechen.

Nachfolgend finden Sie weitere häufige Mitarbeitergesprächsthemen aus der Unternehmenspraxis als Anregungen.



    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.



    Verallgemeinernde Bewertungen in Frage stellen

“Ich bin offensichtlich ein Mensch, mit dem man nicht auskommen kann”. Bewertungen dieser Art können und müssen in einem Gespräch hinterfragt werden. Beispiel: “Für wen ist dies denn offensichtlich?” oder “In welchen Situationen haben Sie denn dieses Gefühl?” Das Nachhaken und Infragestellen solcher Aussagen führt oft zu vertieften Informationen.



    Wie man Wünsche und Anliegen konkret äussern kann

Je nach Gesprächsziel und –thema können es auch Wünsche, Anliegen, Bitten sein, die zur Problemlösung oder Zielerreichung beitragen. Erreicht werden kann dies vor allem mit folgenden Techniken und Einstellungen: ·         Teilen Sie Ihre Wünsche ausdrücklich mit, auch Dinge, die Ihnen unangenehm, aber sehr wichtig sind.

·         Formulieren Sie Ihre Wünsche ganz konkret, unter Angabe quantitativer und situativer Bedingungen.

·         Formulieren Sie Ihre Wünsche zukunftsbezogen.

·         Verdeutlichen Sie, wie wichtig ein Wunsch für Sie ist.

·         Erklären Sie Ihrem Partner, welche Gefühle und Hintergrundbedürfnisse mit Ihrem Wunsche zusammenhängen.



    Aktives Zuhören – der Schlüssel zum Gesprächserfolg

Aktiv zuhören bedeutet, dass wir dem Sprechenden vermitteln, dass wir bei ihm und seinen Ausführungen sind: Wir wenden uns offen unserem Gesprächspartner zu (Körpersprache). Mit einem gelegentlichen “Ja” und einem Nicken bestätigen wir unserem Gegenüber, dass wir ihm noch folgen. Mit einer zusammenfassenden Zwischenfrage “Habe ich Sie richtig verstanden, dass…” bekunden wir unser Interesse und sind gleichzeitig sicher, das Gesagte richtig verstanden zu haben. Der Eindruck des Interesses wird noch massiv vertieft, wenn wir uns Notizen zu den Erörterungen unseres Gesprächspartners machen. Die Kernelemente des aktiven Zuhörens sind: ·         Blickkontakt und zugewandte Körperhaltung

·         Feedbackfragen zum Verständnis des Gesagten

·         Zusammenfassungen als Zeichen des Verständnisses

·         Zwischenfragen und Signale der Zustimmung

·         Kurzbestätigungen wie klar, sicher, verstehe, stimmt…

·         Nachfragen für Vertiefungen und Mehrinformationen

Dieses Gesprächsverhalten ist auch in der Praxis von Mitarbeitergesprächen deshalb so hilfreich und bedeutend, weil man hierdurch einen persönlichen Kontakt herstellt, sich die Gesprächsatmosphäre entspannt und sich bei verhärteten Standpunkten leichter eine emotionale Übereinstimmung erzielen lässt. Beachten Sie die nachfolgende Übersichtstafel, welche die wichtigsten Punkte aktiven Zuhörens zusammenfassend auf einen Blick zeigt.



    Entscheidungsspielraum gewähren

Nur schon die Wortwahl oder die Art und Weise, wie wir etwas formulieren, kann die Akzeptanz stark beeinflussen oder im negativen Fall Widerstand erzeugen, der vermieden werden könnte. Dies betrifft insbesondere die Verben müssen, sollen und nicht dürfen, die keine Ausweichmöglichkeit zulassen und Zwang ausüben. Dazu gehören aber allgemeine Formulierungen mit dem Charakter von Anweisungen, Aufforderungen und Handlungsanleitungen. Wesentlich mehr Spielraum ermöglichen die Modalverben können, wollen und möchten. Beispiele: Sie müssen sofort handeln und dürfen dies nicht weiter so machen. Besser: Können wir nach Lösungen suchen, um möglichst schnell handeln zu können? Weitere sehr respektierende Formulierungen, die dem Gesprächspartner Spielraum gewähren und als mitentscheidenden Partner achten, sind: ·         Können Sie hinter diesen Massnahmen stehen?

·         Sind Sie auch dieser Meinung – wie sehen Sie das?

·         Was ist denn für Sie in dieser Situation wichtig?

·         Sind Ihre Interessen damit genügend berücksichtigt?



    
      


    



Regeln und Konsequenzen des aktiven Zuhörens 


        
        	
Aktives Zuhören hat eine Reihe von wesentlichen Konsequenzen im Gesprächsverhalten und äussert sich in der Praxis von Mitarbeitergesprächen vor allem in folgenden Punkten:


        
      


      
        	
Das Interessante und Wichtige herausfinden.


        
      


      
        	
Zurückhaltend bleiben und Ablenkungen widerstehen.


        
      


      
        	
Sich auf den Gesprächspartner konzentrieren.


        
      


      
        	
Diese Konzentration auch durch Körperhaltung ausdrücken.


        
      


      
        	
Körper zuwenden, nicht reglos vor dem Gesprächspartner sitzen.


        
      


      
        	
Eigene Meinung zurückhalten, nachfragen bei Unklarheiten


        
      


      
        	
Und vor allem auch: Zuhören heisst nicht gutheissen.


        
      


      
        	
Pausen aushalten, sie können auch Unklarheiten oder Angst bedeuten.


        
      


      
        	
Auf eigene Gefühle achten, zeigen, dass man zuhören will.


        
      


      
        	
Die Gefühle des Partners erkennen und ansprechen.


        
      


      
        	
Versuchen, das Positive am Partner zu erkennen; Negatives ignorieren.


        
      


      
        	
Kurzäusserungen (richtig, sehr gut, ach so usw.) zeigen Bestätigungen.


        
      


      
        	
Geduld haben und nicht unterbrechen.


        
      


      
        	
Hinter Rolle den Menschen mit Gefühlen und Bedürfnissen erkennen.


        
      


      
        	
Den Partner durch freundliche Zuwendung entspannen.


        
      


      
        	
Sich durch Vorwürfe und Kritik nicht nervös machen lassen.


        
      


      
        	
Aufmerksam zuhören und sich in Situation des Partners versetzen.


        
      


      
        	
Dies verbal und nonverbal zeigen und signalisieren.


        
      


      
        	
Gesprächspartner ermutigen, offen und offensiv zu sein.


        
      

    Gewisse Sachverhalte visualisieren

Übermitteln Sie zentral wichtige Sachverhalte und abstrakte Informationen zwischendurch mit Skizzen auf einem Blatt Papier. Dies kann ein Gespräch auflockern und komplexe Zusammenhänge vereinfachen. Es dient visuell orientierten Mitarbeitern, also Menschen, die eher bildhaft denken und ansprechbar sind, oft auch zu einem besseren Verständnis und schafft eine zusätzliche Kommunikationsebene. Der Wechsel von verbaler Kommunikation zu Visualisierungen erhöht auch die Aufmerksamkeit und schafft für Abwechslung. Konkrete Möglichkeiten sind: ·         Symbole auf Flipcharts, um Zusammenhänge aufzeigen

·         Mini-Mindmappings erstellen – evtl. auch vorbereitet

·         Fotos, Zeichnungen und Skizzen vorbereiten

·         Grafiken und ähnliches Anschauungsmaterial bereithalten



    Bildhafte Vergleiche zur Veranschaulichung

Die erfahrenen Erzähler und talentierten Redner wissen es schon lange und wenden es oft bis zur Perfektion an: die Metaphern und bildhaften Vergleiche. Unter Metaphern versteht man kurze Geschichten mit Aha-Erlebnissen, die Gesagtes auf den Punkt bringen, Geschichten und Vergleiche, die umschreiben, veranschaulichen und damit abstrakte Vergleiche verständlicher und anschaulicher machen. Damit gewinnt man die Aufmerksamkeit des Zuhörers, verdeutlicht, was man meint und sorgt für Abwechslung, insbesondere immer auch dann, wenn es um trockene Fakten und Zahlen und viel Theorie geht. Die bildhafte Sprache erleichtert das Denken und Verstehen und erhöht das Erinnerungsvermögen. Besonders empfehlenswert sind vertraute Begriffe, die aus der Erfahrungswelt und den Lebenswerten des Gegenübers stammen und leichter und schneller Bilder entstehen lassen, wie Begriffe aus Sporthobbys oder Wissensbereichen.



    Gesprächsabschluss: Messbare Vereinbarungen treffen

Beenden Sie ein Gespräch immer mit konkreten Zielen, Massnahmen-Vereinbarungen, Terminen und bieten Sie konkrete Hilfestellungen an. “Wir müssen dieses Problem gemeinsam lösen – ich möchte Ihnen dabei auch helfen. Wo oder wie könnte ich Sie dabei am besten unterstützen?” Es kann vorteilhaft sein, direkte Vorgesetzte, Personalfachleute, Abteilungskollegen, Moderatoren usw. miteinzubeziehen oder dies in der Schlussphase bei der Massnahmenabklärung zu tun. Geben Sie Ihrer Überzeugung Ausdruck, dass dieses Gespräch das Problem lösen wird. Oder dass Sie den Eindruck haben, dass die Situation nun offen besprochen und sehr gute Massnahmen getroffen wurden.



    Der Gesprächsabschluss bleibt haften

Formulieren Sie auf jeden Fall eine Inhaltszusammenfassung des Gespräches und sprechen Sie getroffene Vereinbarungen noch einmal ausdrücklich an. Es dient auch der Klarheit, noch einmal die Differenzen und die vereinbarten Kompromisse aufzuzeigen und somit zu zeigen, was man erreicht hat und wo noch Handlungsbedarf besteht. Legen Sie - je nach Art des Gespräches - eventuell einen neuen Termin fest, an dem Sie besprechen, inwieweit die Vereinbarungen realisiert werden konnten. Dies dient der Erfolgskontrolle. Und: Abmachungen schriftlich festhalten. Ein Protokoll fasst Wichtiges zusammen, symbolisiert die Bedeutung, hat grösseren Verpflichtungscharakter und kann später ein Beleg sein.



    Mit Zuversicht zum Handeln auffordern

Der Abschluss eines Gesprächs bleibt, wie auch dessen Beginn, oft haften, und ein Gesprächsführer gibt dabei viel von sich zu erkennen. In der Gesprächspraxis hat es sich bewährt, nebst den obigen Empfehlungen je nach Situation auf drei Dinge zu achten: Aufforderung zum Handeln (macht Nutzen und Verpflichtung klarer und verbindlicher), Zuversicht für den Erfolg und das Gelingen ausdrücken (signalisiert die Qualität des erzielten Resultates) und die Fähigkeiten und die Bereitschaft des Mitarbeiters zur Problemlösung betonen (stärkt Selbstvertrauen, motiviert zum Handeln und unterstreicht Respekt vor Fähigkeiten).

[image: ][image: ]



    Der Humor – er kann Wunder bewirken

Humor in einem Gespräch bewirkt viel. Man kann einen Sachverhalt von einer humoristischen Seite her angehen, zum Gesprächsthema ein lustiges Erlebnis schildern, eine Prise Selbstironie einbringen oder einer Situation als ganzes überraschenden und unerwarteten Humor abgewinnen, indem man sie von einer weniger ernsten Seite betrachtet. Humor lockert auf, schafft Nähe, entkrampft festgefahrene Gesprächssituationen, baut Ängste ab und zeugt von Souveränität. Deshalb ist Humor ein starkes, wirksames und sehr empfehlenswertes Mittel für Mitarbeitergespräche – die Selbstironie kommt dabei übrigens besonders gut an und schafft starke Sympathien. Er sollte jedoch echt, der Situation und dem Mitarbeiter angepasst und dosiert eingesetzt werden. Zu vermeiden ist auch seichter, schwer verständlicher oder niveauloser Humor oder gar Zynismus, der auf Kosten anderer geht.



    Lachen und Lächeln schaffen Nähe und Vertrauen

Dies mag auf den ersten Blick banal scheinen. Viele sind sich jedoch der psychologischen und zwischenmenschlichen Wirkung des Lächelns und Lachens, die etwas Magisches und Bezauberndes haben, nicht bewusst. “Ein Lächeln ist die kürzeste Distanz zwischen zwei Menschen” sagt deshalb sehr treffend ein chinesisches Sprichwort. Die Wirkung des Lächelns ist deshalb so stark, weil es Sympathie und Herzlichkeit signalisiert, Vertrauen festigt, ein unausgesprochenes, aber emotional starkes Willkommen bedeutet, einladend wirkt und auch von Selbstvertrauen zeugt.

Die Kommunikationswissenschaftlerin Leil Lowndes empfiehlt für ein besonders herzliches Lachen, dem Gegenüber kurz ins Gesicht zu schauen, das Gehörte wirken zu lassen und dann mit einem vollen aus dem Inneren kommenden Lächeln zu “antworten”. Diese verzögerte, zugewandte Art und Weise des Lächelns lässt dieses als besonders kostbar und einmalig erscheinen und wirklich individuell dieser Person geltend. Auch bei kritischen und heiklen Situationen kann ein Lächeln die Situation entschärfen und einen Mitarbeiter auch ermutigen, Kritik zu üben und die Dinge beim Namen zu nennen. Bedenken Sie aber ebenso: Ein gekünsteltes oder unechtes Lächeln kehrt ins Gegenteil und kann in Sekundenschnelle Vertrauen zerstören. Es wird von mehr Menschen instinktiv als solches erkannt, als man gemeinhin annimmt.



    Gesprächsverstärker in Kürze

Baut ein Mitarbeiter seine Argumentationskette auf, erzählt begeistert von seinen Erfolgserlebnissen oder will seinem Ärger Luft machen, wird er nicht gerne unterbrochen – da kann aktives Zuhören und Feedback noch so gut gemeint sein. Aus einem Wort bestehende Bestätigungen und Ermutigungen, unterstützt durch Kopfnicken oder Anheben von Augenbrauen, wirken auch und sind viel passender: Clever! Interessant! Super! Genau!.



    Die Symbolkraft von Wort und Sprache

Die Wortwahl, die Sprache, die Beispiele und die Formulierung, die Menschen in Gesprächen verwenden, verraten viel über deren Persönlichkeit und Charakter. Sie sind oft Ausdruck der inneren Grundhaltung, Repräsentanzen der Lebenswerte und Zeichen für die Art, wie sie Menschen und die Welt sehen bzw. wahrnehmen. Menschen, die beispielsweise oft negative, pessimistische Wörter verwenden wie katastrophal, verheerend, horrend usw. sind auch in ihrem Wesen oft negativ und pessimistisch. Die gewählten Wörter repräsentieren – zumindest teilweise - ihr Innenleben und ihre Denk-und Lebensweise. Es ist deshalb wichtig, in Gesprächen positive, konstruktive und kraftvolle, zupackende und lösungsorientierte Wörter und Begriffe zu verwenden, die eine wesentlich stärkere Wirkung haben. Beispiele: gewinnbringend, anpacken, kraftvoll, zuversichtlich, erfolgserprobt usw.



    Präzise und klar kommunizieren

Es ist erstaunlich, wie vielen Menschen es schwer fällt, genau, präzise, klar und konkret zu sprechen und zu informieren. Dies verunsichert dann gerade in Mitarbeitergesprächen oft, führt zu Missverständnissen, lässt den Mitarbeiter ratlos zurück und hinterlässt mehr Fragen als Antworten. Wie möchten Sie informiert werden – wie im ersten oder wie im zweiten Beispiel?

Erstes Beispiel: “Wir sollten nächstens darüber sprechen, wie wir dieses Problem in den Griff bekommen”. Zweites Beispiel: “Die schlagartige Zunahme der Kundenreklamationen um beinahe 10% ist alarmierend. An unserer nächsten Wochenbesprechung am kommenden Montag müssen wir die Gründe analysieren und Massnahmen ergreifen, was wir dagegen tun können”. Wer präzise kommuniziert, schafft nicht nur mehr Klarheit, sondern wirkt auch kompetenter, handlungsorientierter und selbstbewusster. Eine permanente Reflexion im Sinne von “Wie könnte ich das noch präziser mitteilen, was müssen die Mitarbeiter genau wissen, welches sind die sieben W’s oder je nach Thema die klare Strukturierung helfen, präzis und genau zu kommunizieren lernen.



    Betonung und Satzmelodie

Dies wird in der Linguistik Prosodie genannt. Die Intonation macht Gesagtes emotionaler und engagierter und gewinnt so an Aussagekraft. Betonungen und eine lebhafte Satzmelodie beleben ein Gespräch, fördern die Aufmerksamkeit, variieren Gesagtes und unterstreichen die Bedeutung. Besonders wirksam ist eine zuerst ansteigende und dann fallende Satzmelodie. Die hörbare Betonung neuer Informationen oder von für das Verständnis besonders wichtigen Schlüsselwörtern ist besonders zu empfehlen.



    Einfache und verständliche Ausdrucksweise

Es gibt Führungskräfte, die der irrigen Meinung sind, Eindruck zu machen und respektiert zu werden, indem Sie möglichst so reden wie sie schreiben. Schon Molière sagte zu Recht: “Wer so spricht, dass er verstanden wird, spricht gut”. Doch wer nicht imponieren, sondern primär verstanden werden will, drückt sich einfach und verständlich aus. Dies gelingt vor allem durch: ·         Kurze Hauptsätze mit einfachen, aber präzisen Verben

·         Keine Schachtelsätze und Einschübe

·         Zusammenfassungen und bildhafte Vergleiche

·         Keine oder nur wenige Fremdwörter und Fachbegriffe

·         Strukturierungen, z.B. mit erstens, zweitens, drittens…

Zur einfachen und verständlichen Kommunikation gehört auch das Verwenden konkreter, bekannter Begriffe, die schnell Vorstellungen und Bilder auslösen und positiv besetzt sind. Die Gehirnforschung zeigt, dass abstrakte Begriffe, Oberbegriffe, Anglizismen und überstrapazierte Managementbegriffe (Innovation, Struktur, System) wenig Wirkung erzielen und oft ohne Eindruck bleiben.



    Prägnant und verständlich kommunizieren

Als Grundsatz gilt: Je einfacher eine kommunizierte Botschaft ist, desto grösser ist die Wahrscheinlichkeit, dass sie verstanden wird und “hängen bleibt”. Schachtelsätze und komplizierte Redewendungen verunsichern, erschweren den Dialog und reduzieren die Aufmerksamkeit des Gegenübers. Zu beachten sind dabei auch: ·         Je genauer der Gesprächspartner definiert wird, desto bedürfnisgerechter und individueller kann man ihn ansprechen.

·         Durch individuelle Ansprache fühlt sich der Gesprächspartner wertgeschätzt und ist offener für Kommunikation.

·         Wer verstanden hat und weiss, warum er etwas tun soll, tut es in der Regel auch.

Kommunikation ist viel mehr als nur sprechen und Informationen austauschen. Die Kommunikationsfähigkeit zweier Menschen, einer Organisation oder eines Teams ist die Basis für Verständnis, Klärung, Anpassung und Entwicklung. In unserer Gesellschaft fällt es Menschen zunehmend schwer, auf Andere wirklich einzugehen und sich in deren Lage zu versetzen. Durch moderne Technik kommuniziert man zudem immer mehr und immer schneller. Im Zeitalter von SMS oder E-Mail gilt die Devise noch um einiges extremer: Je kürzer, desto besser.

Die Schnelligkeit der Kommunikation geht aber oft auch auf Kosten der Qualität, der Genauigkeit und Klarheit. Es wird durch Hetze und Stress kaum mehr darüber nachgedacht, ob Worte richtig gewählt sind, wie sie beim Gesprächspartner ankommen und aufgenommen werden und was sie auslösen. Unklarheiten und Kommunikationskonflikte sind dadurch vorprogrammiert. Man sollte sich stets bewusst sein: Im Nachhinein ist es oft zeitaufwendig, Missverständnisse wieder zu klären.



    Ein einfaches Mittel gegen Killerphrasen

Die wenig konstruktive Weise, Gesprächspartner mit anderen Meinungen und unliebsamen Vorschlägen mit Killerphrasen mundtot zu machen, kommt leider recht häufig vor. “Das ist doch viel zu riskant, diese Massnahme ist zu kostspielig, diesen Zeitaufwand können wir uns nicht leisten” und so fort sind einige Beispiele solcher Killerphrasen.

Dazu gibt es, wenn andere Gründe oder Vorwände vermutet werden, eine geschickte und einfache Frage: “Gibt es noch andere Gründe, dass..?” Damit fordert man den Gesprächspartner heraus, auf den wirklichen Grund zu sprechen kommen. Dies auch deshalb, weil die Frage nach mehr Gründen selten erwartet wird und das Interesse an weiteren Gründen einen sanften Druck auferlegt, in diesem Fall mit den wahren Gründen herauszurücken und die Karten offen auf den Tisch zu legen.



Die Bedeutung der Empathie

Wer die Stimmungen seines Gesprächspartners erkennt, hat den ersten Schritt getan, um ihn zu verstehen und angemessen auf dessen Verhalten reagieren zu können. Damit schafft man sich eine gute Grundlage für ein harmonisches Zusammenarbeiten nicht nur im Berufsleben, sondern auch in Partnerschaft und Familie. Die englische Sprache bringt gewohnt treffend auf den Punkt, was Empathie letztlich bedeutet: “The ability to stand in somebody else’s shoes” — die Fähigkeit, in den Schuhen von jemand anderem zu gehen, also sich in andere hineinzuversetzen.

Empathie ist die Fähigkeit, sich in andere hineinzuversetzen, sich emotional auf andere einzustellen. Grundlage ist die Selbstwahrnehmung. Je offener wir für unsere eigenen Gefühle sind, desto besser können wir die Gefühle der anderen wahrnehmen und deuten. Diese Fähigkeit und dem Zeichen sozialer Kompetenz kommt gerade in Kündigungsgesprächen eine grosse Bedeutung zu. Für Carl Rogers, den Begründer der Gesprächstherapie, gehört “Empathie” zur Grundhaltung des Therapeuten. Er muss seinem Klienten gegenüber echt und ohne Fassade sein, ihn achten und wertschätzen und ihm mit Empathie begegnen, ihm einfühlend zuhören, um seine innere Welt zu verstehen. Carl Rogers ist im Laufe seiner Arbeit darauf gekommen, dass diese Grundhaltung nicht nur für die therapeutische Arbeit von grossem Nutzen ist, sondern jeder menschlichen Kommunikation förderlich ist.



    Das einfühlende Verstehen

Was bedeutet bei Rogers Empathie oder “einfühlendes Verstehen”? Es bedeutet, die innere Welt des anderen zu verstehen - was er denkt, ohne seine Sichtweise zu seiner eigenen zu machen und ohne sich mit dem anderen zu identifizieren. Das Verbalisieren von Gefühlen, also das Senden von Ich-Botschaften in einem Kündigungsgespräch ist nicht angemessen und sinnvoll. Ich-Botschaften haben den Sinn, die Gefühle des Gesprächspartners zu benennen, um ihm zu signalisieren, dass man ihn verstanden hat. Bei einem emotional aufgeladenen Kündigungsgespräch bedeutet eine Ich-Botschaft eine Verstärkung der Gefühle und wirkt kontraproduktiv.

Der Mitarbeiter fühlt sich nicht ernst genommen oder meint sogar, dass der Chef ihn auf den Arm nimmt, wenn er ihm bestätigt, was er selbst weiss: Dass er wütend, verärgert oder verletzt ist. Daniel Goleman hält “Empathie” für eine Führungseigenschaft: Der Vorgesetzte hat die Gefühle der Mitarbeiter zu respektieren und sie in den Prozess intelligenter Entscheidungsfindung einzubauen. Teams gleichen oft einem Hexenkessel, so Goleman, voller versteckter Emotionen. Wer ein Team führen will, muss dafür sorgen, dass alle Beteiligten an einem Strang ziehen. Eine Führungskraft, die sich nicht empathisch verhält und kein Mitgefühl ausdrücken kann, hat meist auch andere zwischenmenschliche Fähigkeiten nicht entwickelt und wird - so Goleman - über kurz oder lang scheitern. Dies wirkt sich bei Kündigungsgesprächen besonders negativ – und sträflich – aus und kann zu massiven Konflikten führen.



    Gefühle in der Kommunikation

Der überwiegende Teil der Kommunikation wird von Emotionen, also unserer Gefühlswelt, bestimmt. Doch den meisten Menschen fällt es schwer, ihre eigenen Gefühle oder die des Anderen anzusprechen. Der Zusammenhang zwischen Sach-und Gefühlswelt wird oft in Form eines Eisbergs dargestellt, von dem nur das obere Siebtel aus dem Wasser herausragt, während die restlichen sechs Siebtel unter der Oberfläche verborgen bleiben. Dabei stellt der kleinere Anteil die Sachebene eines Gespräches dar, während der “verborgene” Anteil für die Beziehungs-und Gefühlsebene steht. Trotzdem - oder gerade weil dieser Teil eher verborgen ist, bestimmen die emotionalen Anteile die Kommunikation häufig mehr als die rein sachlichen Anteile.

Da die emotionalen Botschaften nicht direkt geäussert werden, bedarf es hier von Seiten des Zuhörers der Vermutung und der Interpretation des Gesagten, und damit liegt dieser leider oft nicht richtig. Viel häufiger als wir uns vorstellen, unterlaufen uns Fehler bei der Interpretation des Gesagten unseres Gegenübers.



    Akzeptanz der Gefühle

Zeigen Sie bei Mitarbeitergesprächen durch Ihre Haltung und in Ihren Worten, dass ihr Mitarbeiter das Recht hat, so zu fühlen und zu denken, wie sie sich äussert und seien ihre Ansichten – aus einem anderen Blickwinkel – noch so abwegig. Wenn Sie sagen “Ich verstehe” oder “Sie sind echt wütend”, akzeptieren Sie die Gefühle des Gegenübers, was nicht heisst, dass Sie in dieser Situation genauso denken und fühlen würden. Das unterscheidet Empathie von Mitleid.

Selbst wenn Sie insgeheim der Meinung sind, dass die andere Person ihren Kummer durch ihr Verhalten selbst verschuldet hat und demnach kein Mitleid für sie empfinden, ist es möglich, ihr Empathie entgegenzubringen.



    Drücken Sie eigene Gefühle aus

Wenn Sie eigene Gefühle ansprechen, so nutzen Sie ICH-Botschaften, in denen Sie Ihr unmittelbar erlebtes Gefühl klar ansprechen. Sie zeigen dadurch Gesprächsoffenheit und Mut und geben damit Ihrem Gesprächspartner die Möglichkeit, ebenfalls seine Gefühle anzusprechen. Ihre Reaktionen und Ihre Absichten werden dadurch transparenter.

Ein Beispiel: “Ich mache mir ein wenig Sorgen, ob Sie sich mit dieser Aufgabe identifizieren können und würde deswegen gerne mit Ihnen genauer über diesen Punkt sprechen. Sind Sie damit einverstanden?”



    Das Spiegeln von Gefühlen

Wenn Sie bei Ihrem Gegenüber starke Gefühle wahrnehmen, diese aber nicht direkt geäussert werden, empfiehlt es sich, die Gefühle des Gesprächspartners widerzuspiegeln. Dies tun Sie, indem Sie ihn nach dem vermuteten Gefühl fragen. Überprüfen Sie in Ihrer Frage auch, ob es tatsächlich so ist, wie Sie vermuten. Diese Technik führt in den meisten Fällen dazu, dass sich Ihr Gegenüber öffnen kann und die emotionale Blockade sich dadurch löst, dass darüber gesprochen wird.

“Ich habe den Eindruck, dass Sie sich darüber ärgern, dass diese Aufgabe an Sie übergeben wurde – täusche ich mich oder stimmt das?”



    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 

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…?).

·         Teilen Sie Ihrem Partner die Gefühle mit, die sein Wunsch in Ihnen auslöst.



    Erkennen der Gefühle des Mitarbeiters

Diese Technik aus der sogenannten Meta-Kommunikation ist sehr wirkungsvoll, da der Schwerpunkt darauf gesetzt wird, wie ein Gespräch geführt wird und emotional geladene Situationen von der Beziehungs-wieder auf die Sachebene verlagert werden können. Beispiele solcher Fragen: ·         Ich habe den Eindruck, dass wir uns jetzt im Kreis drehen und nicht wirklich weiterkommen ·         Ich empfinde Sie jetzt als sehr aggressiv und das überträgt sich auf mich ·         Hat Sie jetzt etwas geärgert, sprechen Sie es bitte offen aus ·         Ich werde das Gefühl nicht los, dass Sie das wirkliche Problem nicht ansprechen. Sollte dies zutreffen, machen Sie dies bitte, denn nur mit Offenheit können wir das Problem lösen.



    Mitarbeiter aus der Reserve locken

Je nach Typ des Gesprächspartners und des Gesprächsthemas kann ein Gespräch sehr mühsam verlaufen, wenn Mitarbeiter sich kaum äussern. Verschiedene Fragen können weiterhelfen, wie z.B. “Was meinen Sie würde passieren, wenn Sie diese Entscheidung trotzdem fällen würden?”. Oder: “Denken Sie mal an die Besprechungen der letzten Monate zurück – in welchen Situationen haben Sie sich besonders unwohl gefühlt?”, “Können Sie mir ein Beispiel nennen?”, Das verstehe ich nicht ganz, erklären Sie es mir bitte näher?”.



    Ängste und Befürchtungen nehmen

Gerade bei Kritikgesprächen können unbegründete Ängste ein Gespräch bzw. einen Mitarbeiter blockieren. Hier können Fragen wie “Was würde denn passieren, wenn Sie es dennoch täten” oder “Was geschähe, wenn Sie es dennoch versuchen würden?” weiterhelfen und allfällige Blockaden lösen. Zudem ist die Versicherung, dass ein Gespräch garantiert vertraulich ist und diskret behandelt wird, oft auch hilfreich, offen und ohne Hemmungen zu sprechen.



    Ist Ihr Gesprächspartner visuell orientiert?

Dann versuchen Sie z.B. in Bildern oder mit bildhaften Vergleichen zu formulieren und solche Begriffe zu verwenden. (“Ich sehe, dass Sie…” – “Ich kann mir gut vorstellen, dass…”). Es gibt aber auch auditiv veranlagte Menschen. Dann sind Formulierungen wie “Das klingt gut” oder “Ich kann heraushören, dass Sie die Situation sehr ähnlich beurteilen” geeignet. Kinästhetisch orientierte Personen sprechen auf Begriffe gut an wie “Ich habe ein gutes Gefühl dabei” oder “Das fühlt sich grossartig an”.

Angleichung an Gesprächspartner

Jeder Gesprächspartner und Mitarbeiter hat bezüglich Sprechtempo, Betonungen, Wortwahl, Formulierungen, Argumentationsniveau usw. seine Eigenheiten. Um so mehr es gelingt, sich diesen anzupassen und sich auf den Gesprächspartner einzustellen, desto zugewandter und mit mehr Nähe verläuft ein Gespräch. Bestehen zu viele Gegensätze – und sei dies beispielsweise nur das Sprechtempo und die Reaktionsgeschwindigkeit – kann dies ein Gespräch sehr negativ beeinflussen und unbewusste Hürden darstellen.

Dies gilt in besonderer Weise für Mitarbeiter, welche in der Gewandtheit oder im mündlichen Ausdruck generell Mühe bekunden. Hier ist Geduld, Rücksichtnahme und ein ermutigendes Feedback dann besonders wichtig und hilfreich. Klar und treffend sagt es Stanislaw Jerzy: “Es genügt nicht, dass man zur Sache spricht, man muss zum Menschen sprechen”.



    
      


    
Mitarbeiter aus der Reserve locken


        	
mache ich gut


        

        	
verbessern


        

        	
übernehmen


        
      
        	
Gehemmte, verunsicherte oder wortkarge Mitarbeiter aus der Reserve locken, erfordert viel Empathie und die Kenntnisse der folgenden Möglichkeiten, um Mitarbeiter zu aktivieren und Gespräche in Gang zu bringen.


        
      


      
        	
Nutzen und Vorteile des Gespräches aufzeigen.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Lösungen, Alternativen und Optionen diskutieren.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Humor einsetzen zur Auflockerung und Entkrampfung.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Mitarbeitername mehrmals nennen.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Respekt – persönlich und fachlich – zeigen.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Viel positives und ermutigendes Feedback geben.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Interessante, dialogfördernde Fragen stellen.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Das Interessante an geäusserten Informationen würdigen.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Respektierende Anerkennung aussprechen.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Mitarbeiter in Lösungen einbeziehen.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Zuversicht zeigen und ausstrahlen.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Diskretion garantieren und zusichern.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Vertrauensbasis schaffen und stärken.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Konkrete Massnahmen in Aussicht stellen.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Mit herzlichem und natürlichem Lächeln Nähe herstellen.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Keine Anschuldigungen und Vorwürfe einbringen.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Interesse an Meinungen und Ideen signalisieren.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Ermuntern zu präziserer Beschreibung und Kommunikation.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Einverständnis einholen.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Optionen und Sicht der Dinge erfragen.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Einbezug in Entscheidungen und Massnahmen.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      


      
        	
Zeit einräumen und das Ungestörtsein (zu)sichern.


        

        	
 


        

        	
 


        

        	
 


        
      

    Sinn und Nutzen gesprächsfördernder Fragen 


    Mit Fragen führt man ein Gespräch

Führen Sie ein Gespräch mit Fragen, welche den Mitarbeiter aktivieren und ihn einbeziehen. Mit Fragen kann man ein Gespräch aktiv steuern und einen Dialog - auch für das gezielte Gewinnen von Informationen - führen. Zudem kann man so zurückhaltende Mitarbeiter aus der Reserve locken und Hemmungen abbauen. Fragen Sie nach der Meinung, Einschätzung und der persönlichen Sicht der Dinge. So findet ein partnerschaftlicher Dialog statt, bei dem Entscheidungen vom Mitarbeiter auch eher mitgetragen werden, da er aktiv eingebunden wird. Zum Beispiel: “Herr Y, so beurteile ich die Situation. Wie aber sehen Sie das – Ihre Meinung ist mir ebenso wichtig!”



    Klärende Fragen zur Informationsgewinnung stellen

Fragen helfen, Sichtweisen des Gesprächspartners zu verstehen oder Veränderungen im Sachverhalt zu erkennen. Sie können auch sicherstellen, dass Aussagen im Sinne des Anderen interpretiert werden. Beispiele: Wie erklären Sie sich diese Vorfälle – Wo sehen Sie Möglichkeiten für mehr Initiative und aktive Einflussnahme? – Wann tritt dieses Problem auf und wann nicht? – In welchen Situationen verletzt Sie denn das für Sie beleidigende Verhalten Ihres Vorgesetzten besonders stark?



    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?”.



    Fragen erleichtern die Informationsgewinnung

Um so mehr Informationen ein Gesprächsführer gewinnen kann, desto besser kann er die Situation und die Persönlichkeit des Mitarbeiters verstehen. Fragen helfen, Sichtweisen des Gesprächspartners zu verstehen oder Veränderungen im Sachverhalt zu erkennen. Sie können auch sicherstellen, dass Aussagen im Sinne des Anderen interpretiert werden. Beispiele: Wie erklären Sie sich diese Vorfälle? - Welche Erklärungen haben Sie? - Wo sehen Sie Möglichkeiten für mehr aktive Einflussnahme? - Wann tritt dieses Problem auf und wann nicht?



    Fragen aktivieren und fördern den Dialog

Fragen sind auch deshalb besonders wichtig, weil sie einige Kernanliegen wirkungsvoller Kommunikation ermöglichen: Den Mitarbeiter zu aktivieren, ihn zum Nachdenken anzuregen, Optionen aufzuzeigen, Bewusstsein zu schaffen. Zudem sind Fragen generell in einem Gespräch sehr dialogfördernd und halten ein Gespräch in Gang. So implizieren Fragen aber auch immer Interesse am Gegenüber und seiner Meinungen und Sichtweisen und beweisen ein gutes Zuhören – was wiederum Vertrauen schafft und das Gefühl vermittelt, verstanden und ernst genommen zu werden.



    Gute Fragen schaffen Klarheit

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?”

Das Hinterfragen und in die Tiefe gehen kann bei bestimmten Themenkreisen wie Lebenswerten oder Neuorientierungen besonders wichtig und hilfreich sein. Dabei sind konkrete Fragen wie die folgenden behilflich, die auch neue Aspekte miteinbeziehen: “Wie meinen Sie das genau?” “Können Sie mir dies mit einem Beispiel erklären?” “In welchen Situationen hat sie dies am meisten gestört?” “Gibt es dafür noch andere Gründe?”



    Nach dem Wie und nicht nach dem Warum fragen

“Warum sind Ihre Leistungen in letzter Zeit dermassen schwach und ungenügend?” Eine solche Warum-Frage engt ein und manövriert einen Mitarbeiter in eine Verteidigungssituation. Konstruktiver und sachdienlicher sind im Allgemeinen je nach Gesprächssituation, Problemstellung und Gesprächspartner Wie-Fragen. “Wie können wir aus Ihrer Sicht gemeinsam Ihre Leistungen verbessern?”. Wie-Fragen fördern die Verantwortungsübernahme des Gesprächsführers, signalisieren Vertrauen in seine Urteilsfähigkeit und dem Interesse an seiner Meinung und fokussieren nicht den Schuld-, sondern den Lösungsaspekt einer Angelegenheit.



    Verallgemeinernde Bewertungen in Frage stellen

“Ich bin offensichtlich ein Mensch, mit dem man nicht auskommen kann”. Bewertungen dieser Art können und müssen in einem Gespräch stets hinterfragt werden. Beispiel: “Für wen ist dies denn offensichtlich?” oder “In welchen Situationen haben Sie denn dieses Gefühl?” Solche Fragen sind bestens dafür geeignet, falsche, lückenhafte, voreingenommene Einstellungen zu erkennen und zu hinterfragen. Oft ist es ratsam, dann noch stärker in die Tiefe zu gehen und noch mehr zu hinterfragen, bis der Gesprächsführer seine Verallgemeinerung selber erkennt und sich ihr bewusst wird.



    Mit guten Fragen Wertvorstellungen hinterfragen

Mit der Metakommunikation können Botschaften hinterfragt und präzisiert werden. In Gesprächen kann so eine Beziehungsebene erkundet oder verbessert und Missverständnisse beseitigt werden - eine wichtige Voraussetzung für erfolgreiche Gespräche. Weitere Beispiele finden Sie im Kapitel “Die Metakommunikation”.

Einige Beispiele: Sie half mir in dieser Situation. Wie genau hat sie Ihnen in welcher Situation geholfen? - Dieses Konzept ist besser – Besser als was, verglichen womit? - Offensichtlich ist dies eine gute Strategie. Offensichtlich für wen? - Ich kann nicht – Was würde passieren, wenn Sie es dennoch täten? Was hält Sie davon ab?



    Lösungsorientierte Fragen anstreben

Eine zentrale Aufgabe ist in der Kommunikation oft der Fokus auf die Lösung eines Problems und das Vertrauen, dass der Mitarbeiter die Lösung selbst erkennt und erarbeitet. Ein Beispiel: Ein Mitarbeiter zu seinem Vorgesetzten: “Soeben hat ein Grosskunde gedroht, abzuspringen, weil wir die Termine nicht einhalten konnten – was sollen wir machen?”

Der Vorgesetzte hilft diesem Mitarbeiter mit einer einzigen, zentralen und entscheidenden Frage weiter: “Nehmen wir an, ich wäre heute aus irgendeinem Grund hier nicht erschienen, wie würden Sie die Sache jetzt anpacken?” Eine solche Frage ist eine Art (oft und einfach anwendbares) “Fünf-Minuten-Coaching” des Führungsalltags und hat drei sehr wertvolle und nachhaltige Auswirkungen: ·         Das Bewusstsein für die Lösungsfindung wird gestärkt ·         Die Eigenverantwortlichkeit wird gesteigert ·         Das Selbstvertrauen in die Kompetenzen des Mitarbeiters wird gestärkt und gefördert



    Fragen nach Situationen und Aufgaben ausrichten

Es gibt, wie der vorangehende Fragenkatalog bzw. die Zwischenüberschriften zeigen, Fragearten mit unterschiedlichen Zielsetzungen. So können Sie der Standortbestimmung, der Zielfindung, der Umsetzung oder dem Bewusstwerden eigener Ressourcen oder Kompetenzen dienen. Aber auch ganz andere Dimensionen können angepeilt werden. So hat die Frage “Welches Ziel setzen wir uns für die nächste Stunde”? wohl eine ganze andere Dimension als eine wie: “Welches Lebensziel erachten Sie als für sich am wertvollsten und wichtigsten”?



    Fragen als Leitplanken und Orientierungshilfe

Fragen können auch Strukturen und Überblick schaffen, Leitplanken geben, zu besserer Orientierung verhelfen und das Zurechtfinden erleichtern. Dies ist insbesondere bei Fragen nach Lebenswerten, dem Einbezug von verschiedenen Lebensbereichen oder bei Handlungen und Umsetzungen zu beachten. Beispiele: ·         Auf welche drei Schritte sollten wir uns konzentrieren?

·         Wie wichtig erachten Sie dies für sich auf einer Skala von 1-10, bei der 1 unwichtig und 10 äusserst wichtig ist?

·         In welchen der Lebensbereiche Privat, Beruf, Partnerschaft und Persönlichkeit erachten Sie dies als besonders wichtig?



    Fragen stärken Selbstbewusstsein und Zuversicht

Fragen zeigen dem Mitarbeiter, dass man an seine Fähigkeiten und Ressourcen glaubt und zuversichtlich ist, dass er diese erfolgreich zu nutzen und aktivieren weiss. Man stellt somit seine Person und seine Ressourcen in den Vordergrund und überlässt ihr sozusagen die Hauptrolle im Lern-und Veränderungsprozess.

Dies stärkt das Selbstbewusstsein und die Zuversicht auf eine entscheidende Weise. Es kann deshalb gerade bei eher gehemmten Mitarbeitern hilfreich sein, diese Zuversicht und Förderung des Selbstvertrauens zusätzlich zu verstärken, indem man ermutigende Fragen stellt.



    Den Weg zu Zielgesprächen planen

Es ist geradezu eine Binsenweisheit, aber nicht minder wahr: Der Erfolg von Gesprächen hängt zu einem Grossteil von der Vorbereitung ab. Wer sich darauf einlässt und sich wirklich etwas Zeit nimmt, fragt zu allererst: ·         Kennen meine Mitarbeiter den Sinn, den Nutzen und den Ablauf der Zielgespräche?

·         Wissen sie, dass Zielgespräche ihnen zugute kommen können? Kenne ich ihre Bedenken?

·         Sind meine Mitarbeiter über meine Ziele informiert?

·         Was ist zu tun, damit die Voraussetzungen für ein Gespräch überhaupt vorhanden sind?

·         Nehmen Sie sich eine Stunde Zeit und planen Sie im ersten Schritt, was Sie tun wollen, um die Voraussetzungen für Zielgespräche zu schaffen.

·         Skizzieren Sie dann im zweiten Schritt den Ablauf der Zielgespräche.

·         Im dritten Schritt bereiten Sie sich auf die einzelnen Gespräche vor. Setzen Sie dafür jeweils etwa eine halbe Stunde an und sorgen Sie dafür, dass Sie in dieser Zeit ungestört und konzentriert arbeiten können.

·         Die Ausgangslage sieht vermutlich zunächst wie folgt aus: Sie haben Ihre eigenen Ziele klar vor Augen und empfinden den starken Wunsch, diese zeitgerecht zu erreichen. Die Ziele haben Sie mit Ihrem Chef vereinbart oder abgestimmt und es besteht Einvernehmen darüber, wie bzw. woran die Erreichung Ihrer Ziele erkennbar ist. Sie wissen, dass Sie Ihre eigenen Ziele nur mit Ihren Mitarbeitern erreichen.

·         Nun geht es darum, zu den Zielen für Ihre Mitarbeiter zu kommen und diese so auszurichten, dass Sie dadurch auch Ihre eigenen Ziele erreichen.

·         Also schaffen Sie zu allererst eine Grundlage für erfolgreiche Gespräche: Sie werden Ihre Mitarbeiter bestmöglich informieren und auf die Einzelgespräche einstimmen und dabei höchst effizient vorgehen, das heisst möglichst jegliche Zeitverschwendung vermeiden.



    Meeting zum Verständnis des Zielprozesses

Veranstalten Sie eine Informations-und Diskussionsrunde, wenn Sie wollen, dass Ihre Mitarbeiter den Zweck und den Ablauf des Zielprozesses (noch besser) kennen lernen und sich mit ihrer Rolle und ihren Aufgaben in dem Prozess anfreunden. Dabei können Sie verschiedene Möglichkeiten nutzen: ·         Präsentieren Sie Ziel und Nutzen des Zielprozesses – sowohl für den Mitarbeiter als auch für das Unternehmen sowie den Ablauf.

·         Laden Sie Gäste ein: Ein Geschäftsleitungsmitglied kann dem Vorhaben besonderes Gewicht verleihen; ein Mitarbeiter, der Erfahrungen mit Zielvereinbarungen gemacht hat und von konkreten persönlichen Erlebnissen und Wahrnehmungen berichtet, kann entscheidend zur Akzeptanz beitragen; ein Arbeitnehmervertreter, der die Vorteile für die Mitarbeiter betont, kann Sicherheit geben; ein Mitarbeiter der Personalabteilung, der über die Möglichkeiten der Mitarbeiter in Konfliktsituationen informiert, kann Vorbehalte auflösen.

·         Geben Sie Raum für Fragen, Einwände und vertrauensbildende Gespräche; wenn Ihre Mitarbeiter zunächst keine Befürchtungen äussern, Sie aber Skepsis und Ablehnung spüren, dann stellen Sie dar, welche Vorbehalte es hier und dort gibt und dass das durchaus verständlich ist; überlegen Sie gemeinsam, was dagegen getan werden kann.

·         Fragen Sie nach Wünschen zum Ablauf; nehmen Sie Anregungen auf und berücksichtigen Sie diese bei der Gesprächsgestaltung. Bieten Sie Unterstützung an sowie Ihre Bereitschaft, dass bei weiteren Fragen und Bedenken die Mitarbeiter Sie direkt ansprechen können.

Sicherlich hat die Sitzung ihren Sinn gehabt, wenn die Mitarbeiter den Zweck und das Vorgehen im Zielprozess verstanden haben. Erfolgreich war sie, wenn die Mitarbeiter mit positiver Erwartung und einem Hauch freudiger Spannung den nächsten Schritten entgegen sehen. Wenn sich darüber hinaus das Vertrauensverhältnis der Mitarbeiter zu Ihnen verstärkt hat, ist der Auftakt rundum gelungen.

Sie können das fördern, indem Sie von Ihren eigenen Erfahrungen in der Vergangenheit ehrlich berichten, von guten und schlechten Erfahrungen, von negativen und positiven Gefühlslagen und wenn eine gewisse Leidenschaft für Zielvereinbarungen bei Ihnen spürbar wird.



    Vorstellung der Bereichsziele

Eine weitere Sitzung kann geeignet sein, die Bereichsziele miteinander zu besprechen, um ein Verantwortungsgefühl aller zur Erreichung dieser Ziele zu entwickeln. Oft entstehen bei einem Zusammentreffen dieser Art erste Anregungen für die Ableitung individueller Mitarbeiterziele.

Die Bereichsziele sind die Arbeitsziele der verantwortlichen Führungskraft. Sie bestehen – wie schon ausgeführt – einerseits aus abgeleiteten Organisationszielen, andererseits aus Zielen, die die Führungskraft zur Stärkung und Zukunftssicherung ihres eigenen Verantwortungsbereichs entwickelt hat. Letztere sind nicht direkt von den übergeordneten Jahreszielen der Organisation abgeleitet, fördern und nützen aber der Grundausrichtung der Organisation. Für ein Meeting zur Vorstellung der Bereichsziele ist folgender Ablauf denkbar:

·         Präsentieren Sie Ihre Ziele, also die Bereichsziele. Nehmen Sie zuerst die abgeleiteten Ziele und zeigen Sie den Zusammenhang mit den Organisationszielen auf. Beschreiben Sie den Zustand, der erreicht werden soll. Erläutern Sie konkret den geplanten Nutzen, die dadurch entstehenden Chancen und Vorteile. Erklären Sie auch die Gefahren für die Organisation, falls der angestrebte Zustand nicht geschaffen wird. So entsteht ein Bewusstsein, dass die Zielerreichung “notwendig” ist – im wahrsten Sinne des Wortes.

·         Stellen Sie im zweiten Schritt die Ziele vor, die Sie zur Stärkung Ihres Bereichs eigenständig definiert haben. Erläutern Sie Ihre Überlegungen und Beweggründe und zeichnen Sie ein positives Zukunftsbild Ihres Bereichs. Stellen Sie den Nutzen fürs Unternehmen, aber auch die Vorteile für Ihre Mitarbeiter anschaulich dar.

·         Geben Sie Zeit für Nachfragen, Kommentare und kritische Bemerkungen. Nur so entsteht eine wirkliche Beziehung Ihrer Mitarbeiter zu den Zielen Ihres Bereichs; denn wir alle gewinnen nur nach reiflicher Prüfung Vertrauen für neue Richtungen und Ziele. Fragen Sie, ob die Ziele verständlich, eindeutig und erreichbar sind. Diese Prüfung durch die Mitarbeiter kann Ihnen zusätzliche Sicherheit geben und die Mitarbeiter spüren lassen, dass es Ihnen um wirkliche Beteiligung geht.

·         Sie werden schnell einschätzen können, ob Ihre Mitarbeiter willens und fähig sind, sich in einem weiteren Schritt Gedanken zu machen, wie die Bereichsziele erreicht werden und wer welchen Ziel-und Aufgabenbereich übernehmen könnte.

·         Wenn Sie diesen Weg wählen, können Sie entweder die spontanen Ideen sammeln und – ohne weitere Diskussion – als Inspiration für die Einzelgespräche nutzen. Oder Sie planen ein paar Stunden mehr ein, lassen in Arbeitsgruppen erste Mitarbeiterziele entwerfen und nutzen diese Vorbereitung für die Einzelgespräche. Dabei praktizieren Sie einen sehr hohen Grad an Beteiligung und Mitwirkung, der höchste Motivation bewirken kann. Allerdings setzt dieses Vorgehen voraus, dass Ihre Mitarbeiter sich in hohem Masse mit dem Bereich identifizieren und sehr eigenverantwortlich denken, handeln und zusammenarbeiten.

·         Geben Sie am Ende noch einmal einen Ausblick auf die nächsten Schritte: Empfehlungen zur Vorbereitung auf die Einzelgespräche, konkreter Ablauf der Einzelgespräche und Art und Weise der Ergebnisdokumentation. Erscheint Ihnen das Anberaumen eines Treffens zu aufwändig, weil zum Beispiel Ihre Mitarbeiter an verschiedenen Standorten tätig sind, so informieren Sie schriftlich über die Bereichsziele oder beraumen Sie – wenn möglich – eine Video-oder Telefonkonferenz mit Ihren Mitarbeitern an.

·         Denkbar ist auch, dass Sie die individuellen Arbeitsziele im Team erarbeiten, abstimmen und konkret definieren. Wenn der Entwicklungsgrad der Mitarbeiter dies ermöglicht, kann dieses Vorgehen die gemeinsame Verantwortung für die Bereichsziele und die gegenseitige Unterstützung deutlich fördern.



    Den Ablauf der Zielgespräche gestalten

Im zweiten Schritt werden Sie den Ablauf der Zielgespräche vor Augen haben. Wenn in Ihrer Organisation ein Zielsystem besteht, wird vermutlich der Ablauf der Zielgespräche konkret festgelegt sein. Falls bei Ihnen eine leistungsabhängige Vergütung an ein Zielsystem gekoppelt ist, wird die Vorgehensweise wahrscheinlich in jedem Fall fest vorgeschrieben sein.

Wer die einzelnen Schritte für die Gespräche aber selbst festlegt, steht vor der Frage, ob es wirklich sinnvoll ist, die Zielfindung und Vereinbarung mit der Besprechung der Zielerreichung des Vorjahres sowie mit der Leistungsbeurteilung entlang des Kompetenzprofils zu verbinden. Für eine Verknüpfung spricht, ·         dass vergangene Ziele oft die Basis für neue Ziele sind oder häufig ihre direkte Fortsetzung im neuen Jahr finden, ,

·         dass sowohl aus dem Zielerreichungsgespräch als auch aus der allgemeinen Leistungsbeurteilung Entwicklungsziele abgeleitet werden und

·         dass ein umfassendes Gespräch gegenüber drei separaten ausserdem zeitsparend ist.

·         Gegen ein umfassendes Gespräch wird angeführt,

·         dass die Fülle der inhaltlichen Gesprächsaspekte zu Ermüdungserscheinungen und dazu führen kann, dass am Ende den Zielformulierungen nicht mehr die genügende Aufmerksamkeit zuteil wird,

·         dass kritische Aspekte der Leistungsbeurteilung erst einmal wirken sollten und daher der sofortige Übergang auf zukünftige Ziele eher zu vermeiden ist und

·         dass durch eine Trennung ein zeitliches Problem gelöst wird: Der Rückblick auf die erbrachte Leistung des abgelaufenen Jahres sollte konsequenterweise erst zu Beginn des neuen Geschäftsjahres stattfinden. Die Zielfestlegung für das neue Jahr sollte allerdings spätestens gegen Ende des alten Jahres erfolgen.

Der im folgenden vorgestellte Gesprächsablauf umfasst neben der Zielfindung auch die Einschätzung und Besprechung der Zielerreichung sowie die Leistungsbeurteilung auf Basis des Kompetenzprofils. Ob Sie sich für diese Version oder getrennte Gespräche entscheiden, wird sicherlich von den konkreten Umständen und zeitlichen Möglichkeiten abhängen – die Planung des Gesprächsablaufs wird in jedem Fall nützlich sein. Definieren Sie Ziele der Bausteine – z.B. mit Leitfragen. Wichtige Hinweise für die Praxis: ·         Informieren Sie Ihre Mitarbeiter über den geplanten Gesprächsablauf und nehmen Sie geeignete Anregungen Ihrer Mitarbeiter auf.

·         Planen Sie eine Zeitbegrenzung für die einzelnen Gesprächsabschnitte, um zu vermeiden, dass die letzten Bausteine nur noch halbherzig behandelt werden.

·         Nutzen Sie die Möglichkeit, Gespräche bei Ermüdung zu unterbrechen und an einem anderen Tage fortzusetzen.

·         Achten Sie darauf, dass die Dokumentationsvorlage dem Gesprächsablauf entspricht.

·         Prüfen Sie, ob der folgende Aufbau für Sie geeignet ist.



Das Mitarbeiter-Beurteilungsgespräch

Das Beurteilungsgespräch soll den Mitarbeiter konkret informieren, wie der Vorgesetzte den Mitarbeiter fachlich, persönlich und leistungsmässig beurteilt und welche Stärken und Schwächen vorhanden sind. Bei einem Beurteilungsgespräch wird auch dem Mitarbeiter die Möglichkeit gegeben, sich über den Vorgesetzten (Aufwärtsqualifikation), das Unternehmen und seine Aufgaben zu äussern.

Es gehört zu den Aufgaben eines Beurteilungsgespräches, auch heikle und persönliche Probleme anzugehen und das Vertrauensverhältnis zum Thema zu machen. Nach dem Beurteilungsgespräch sollte der Vorgesetzte das Gespräch nochmals zusammenfassen und dabei vom Mitarbeiter Feedback einholen, ob die zentralen Punkte korrekt verstanden und interpretiert wurden. Beurteilungsgespräche können auch Zielvereinbarungen enthalten oder Weiterbildungs-und Fördermassnahmen bewirken. Auf jeden Fall empfehlenswert sind Protokolle oder Massnahmen-Kataloge, damit Beurteilungsgespräche auch einen verpflichtenden Charakter bekommen.

Ein ganzheitlich geführtes Beurteilungsgespräch geht über die eigentliche Beurteilung hinaus und umfasst weitere, im Interesse einer effizienten und zielgerichteten Zusammenarbeit wichtigen Aspekte. Es sind dies:



    Standortbestimmung

Hier werden wichtige Punkte der Zusammenarbeit und der Stand der Dinge generell besprochen. Es geht auch um die Beseitigung oder Klärung abweichender Meinungen und eventueller Probleme, welche die eigentliche Beurteilung direkt oder indirekt beeinflussen könnten, wie etwa Beziehungsprobleme oder unterschiedliche Prioritäten der Leistungsbewertung während des Jahres.



    Bestätigung und Anerkennung

Äusserst wichtig ist in einem konstruktiven Gespräch die Bestätigung erreichter Ziele und guter Leistungen, ehrlich und konkret ausgesprochene Anerkennung und aufrichtiges Lob auch im alltäglichen Verhalten. Dies schafft nicht nur eine positive Grundlage und erhöht die Kritikbereitschaft, sondern zeugt von einem auf Respekt basierenden Menschenbild.



    Kritik und Beziehungsverbesserung

Unausgesprochene Probleme auf der Beziehungsebene dürfen auf keinen Fall ausgeklammert werden. Sie belasten ansonsten das Beurteilungsgespräch, behindern die Objektivität und schmälern die Vertrauensbasis. Ein solches klärendes Gespräch kann sogar separat stattfinden und durchaus nicht nur Gegenstand von Problemen, sondern auch Verbesserungsmöglichkeiten und Ideen neuer Zusammenarbeitsformen sein.



    Klärung von Unklarheiten

Unklare Vorstellungen, Erwartungshaltungen, Beurteilungsziele, Motive, Ziele und so weiter verunsichern gegenseitig und können Beurteilungen sogar verfälschen. Das offene Ansprechen von Unklarheiten auf der Leistungs-, Verhaltens-und Beziehungsebene sind vom Beurteiler und Beurteilten aus daher besonders wichtig.



    Vereinbarungen gezielter Förderung

Obwohl an anderer Stelle bereits erwähnt, hier nochmals: Die gezielte, auf Defiziten und Stärken beruhende und systematische, auf die Bedürfnisse von Mitarbeiter, Vorgesetzten und Unternehmen eingehende Planung von Personalentwicklungs-massnahmen ist eines der Hauptziele der Mitarbeiterbeurteilung.



    Soll-Ist-Abweichung klar kommunizieren

Beispiele, messbare Fakten, konkrete Vorfälle und dergleichen sollten klar kommuniziert werden, und zwar zum Beispiel im Fehlverhalten und im gewünschten Verhalten oder in einer mangelnden Leistung und wie sich diese bemerkbar macht und in der klaren Erwartung einer genügenden Leistung. Dabei kann es sich z.B. auch um quantitative und qualitative Zielsetzungen von Projekten oder Teilaufgaben handeln.



    Beschreiben statt bewerten

Damit Sie den Mitarbeiter erreichen, müssen Sie sein Verhalten oder konkrete Leistungen ebenso wie deren Auswirkungen möglichst genau beschreiben. Je präziser und detaillierter Ihre Beschreibung ist, desto weniger ist der Partner auf Spekulationen angewiesen, und desto klarer wird sein Bild von dem fraglichen Verhalten und seinen Folgen.



    Stellenwert und die Bedeutung der Leistung unterstreichen

Die Bedeutung einer Leistung – für den Mitarbeiter selber, das Team, die Abteilung und das Unternehmen – muss einem Mitarbeiter absolut klar sein und er muss die Zusammenhänge erkennen. Denn damit kann das Verantwortungsbewusstsein und die Tragweite von Fehlern und deren Konsequenzen erhöht werden und die Bedeutung der eigenen Tätigkeit wird auf motivierende Art gesteigert.



    Standortbestimmung oder Beurteilung

Zu einer fairen Beurteilung zählt, dass der Mitarbeiter vorab die Kriterien genau kennt, nach denen er beurteilt wird, da er die Möglichkeit haben muss, sein Handeln auf diese Kriterien auszurichten. Dies kann er nur dann, wenn ihm die Kriterien schon zu Beginn des Beurteilungszeitraums bekannt sind und ihm diese auch im Leistungs-und Verhaltenszusammenhang absolut klar und deren Relevanz für ihn nachvollziehbar sind.



    Konkrete Kritik anhand von Beispielen

Bei Kritikgesprächen tragen Fakten, Arbeitsbeispiele, konkrete Vorfälle oder Verhaltensweisen, wenn möglich messbare Unterlagen oder Auswirkungen auf Personen und Unternehmen zur Sachlichkeit und Konkretisierung bei. Entschärfen Sie Konflikt-oder Kritikgespräche mit folgender Einleitung: “Ich habe gestern vom Vorfall XY erfahren – dies hat mich sehr beschäftigt. Zuerst aber möchte ich dazu Ihre Meinung und Ihre Sicht der Dinge erfahren, damit ich ein faires und objektives Urteil fällen kann.”.



    Messbare und konkrete Vereinbarungen treffen

Beenden Sie ein Beurteilungsgespräch immer mit konkreten Zielen, Massnahmen-Vereinbarungen, Terminen und bieten Sie konkrete Hilfestellungen an. “Wir müssen diese Leistungsdefizite gemeinsam beseitigen – ich möchte Ihnen dabei auch helfen. Wo oder wie könnte ich Sie dabei am besten unterstützen?”.

Es kann bei der konkreten Besprechung und Entscheidung von Massnahmen vorteilhaft sein, direkte Vorgesetzte, Personalfachleute, Abteilungskollegen, Moderatoren usw. miteinzubeziehen oder dies in der Schlussphase bei der Massnahmenabklärung zu tun.



Nicht den Menschen, sondern die Leistung beurteilen

Eine wichtige Grundregel für die Beurteilung lautet, dass nicht der Mensch beurteilt wird, sondern immer nur seine Leistung und sein Verhalten. Eine Beurteilung des Menschen steht weder dem Vorgesetzten noch dem Unternehmen zu. Die Beurteilung hat sich auf die Aspekte zu beschränken, für die ein Mitarbeiter eingestellt ist und entlöhnt wird.



    Kritik mit Zuversicht der Verbesserung

Wenn dies gelingt, ist die Akzeptanz einer Kritik und die Chancen einer Leistungsverbesserung um vieles höher, da der damit zum Ausdruck kommende Glaube an die Fähigkeiten des Mitarbeiters und seine Bereitschaft zur Leistungsverbesserung auch den Ehrgeiz anspricht. Ist also beispielsweise die Termineinhaltung ein häufiges Problem, so ist die Aussage “Sie müssen sich bewusst sein, dass Ihre Terminverspätungen in der Spedition oft zu Stress führen. Da Sie aber auf Ihrem Gebiet ein routinierter Experte sind und ja auch die neue Software hervorragend beherrschen, sollten Sie diese Schwäche eigentlich problemlos beheben können”.



    Was ist veränderbar und was nicht

Dies ist eine zentrale Überlegung, die wesentlich zu konstruktiven Beurteilungsgesprächen beiträgt. Nicht veränderbare Mängel können wegen fehlender Ausbildung bestehen (ohne Buchhaltungsgrundlagen kann eine Sekretärin sich auch in einfachen Buchungen nicht verbessern) oder durch stark ausgeprägte Persönlichkeitseigenschaften (ein eher chaotischer, sich auf das “big picture” orientierender Mitarbeiter kann sehr kreativ sein, aber wesentlich mehr Mühe haben, Detailfehler in Statistiken festzustellen).



    Objektivitätsminderungen bei der Beurteilung

Eine möglichst grosse Objektivität und unvoreingenommene Haltung gegenüber dem Mitarbeiter bei der Leistungsbeurteilung ist von grösster Bedeutung. Das beste System versagt, wenn Vorurteile und Emotionen die Objektivität einschränken und eine Beurteilung gar verfälschen.

Es gibt aber teilweise unbewusste und psychologisch begründete Verhaltensweisen, welche die Objektivität trüben oder gar gefährden. Einige besonders häufige finden Sie nachfolgend:



    Wahrnehmungsfehler 

Menschliche Wahrnehmung erfolgt immer selektiv, nimmt nur einen Ausschnitt der Realität wahr und geht durch einen oft verfälschenden und wenig objektiven Filter. Vorurteile, Sympathien, eigene Wertvorstellungen, Generation, Alter, moralische oder charakterliche Gemeinsamkeiten, Geschlecht und so fort sind Faktoren, welche die Wahrnehmung beeinflussen und eine negative Wirkung auf die Objektivität haben können. Ausschliessen kann man diese nie ganz, aber allein schon deren Bewusstsein und kritische Auseinandersetzung mit möglichen Filtern wirkt einer unfairen, unsachlichen Beurteilung entgegen.



    Tendenz zur Mitte

Sind Personen in einer schriftlichen Beurteilung unsicher oder verstehen den Sachverhalt nicht, neigen sie zur Mitte oder zu einer “Standardnote”. “Dort kann ich am wenigsten falsch machen!”, ist in etwa die Überlegung und Beruhigung des schlechten Gewissens. Dieser Effekt zeigt sich auch in vielen wissenschaftlichen Untersuchungen bei Einstellungsbefragungen: Je unsicherer die Einschätzungen des Befragten - um so grösser die Tendenz zur Mitte. Die mittlere Note erhält so zwei Bedeutungen. Zum einen, dieses Leistungsmerkmal hat eine mittlere Ausprägung, zum anderen “Ich als Beurteiler bin mir nicht ganz sicher in meiner Einschätzung”.



    Der erste Eindruck

Der Mensch trifft in der Regel innerhalb weniger Sekunden eine Einschätzung über Sympathie oder Antipathie des Gegenübers. Personen, die uns sympathischer sind, treten wir wohlgesinnter entgegen, wobei in der Regel diese Freundlichkeit dann auch erwidert wird. So kann der erste Eindruck schnell zu einer “sich selbst erfüllenden Prophezeiung” werden. Personen mit “ähnlichen Merkmalen” (z.B. gleicher Dialekt oder gleiche Weltanschauung) erhalten einen Sympathiebonus.



    Selbstbezug 

Eine Führungskraft, die sich selbst sehr um ein genaues Arbeiten bemüht und zum Perfektionismus neigt, wird aller Voraussicht nach auch an Mitarbeiter bei einer Beurteilung einen engen auf diesen Bereich fokussierten Massstab anlegen. Ein Beispiel: Die eigene Einschätzung “Ich bin effizient und produktiv” kann schnell zu der Einstellung führen: “Effizienter und produktiver als ich kann keiner sein”, d.h. die beste Note steht nur der Führungskraft zu.



    Der Halo-Effekt

Ein besonderes Merkmal und oft auch eine besondere Fähigkeit überstrahlt alle anderen. Zum Beispiel die Kleidung, das selbstsichere Auftreten oder die Wortgewandtheit beeindrucken einen Beurteiler so stark und übermässig, dass er zu einer differenzierten Beurteilung einzelner Leistungsaspekte nicht mehr oder nur beschränkt in der Lage ist. Im Rahmen der Personalbeurteilung kann dieses auch eine Einzelleistung sein, die derartig herausragt, dass sie bei der Einschätzung der Gesamtleistung die Objektivität verfälschen kann.



    Stimmungseffekt

Persönliche Stimmungslagen beeinflussen die Beurteilung. Gut gelaunte Menschen erinnern sich vor allem an positive Leistungssituationen aus der Vergangenheit, wie die Ergebnisse von Gedächtnisexperimenten bestätigen. Bei guter Stimmung neigt der Mensch dazu, alles “durch die rosarote Brille zu betrachten”. Er nimmt die Welt – und dies kann eben auch eine Mitarbeiterbeurteilung sein – so wahr, dass seine gute Laune erhalten bleibt.



    Konkurrenzängste

Bei besonders fähigen und talentierten Mitarbeitern können Konkurrenzängste zu besonders strengen oder gar verfälschten Bewertungen und Meinungen führen, was übrigens ohne weiteres auch unbewusst ablaufen kann. In solchen Situationen ist ein permanentes kritisches Hinterfragen eine Hilfe.



    Bezugspersoneneffekt

Hier tendiert man dazu, sich an den Meinungen und Ansichten anderer zu orientieren und deren Beurteilungen, namentlich von nächsthöheren Vorgesetzten oder “Star-Mitarbeitern”, zu übernehmen. Es braucht Courage, um allenfalls im Extremfall gegenteilige Meinungen zu vertreten und ein gutes Urteilsvermögen mit Vertrauen in die Richtigkeit der eigenen Meinung.



    Kontakteffekt

Je häufiger man jemanden trifft und je intensiver der Kontakt ist, desto positiver, unsachlicher und weiter von der effektiven Leistung entfernt wird beurteilt. Dies wurde in psychologischen Experimentreihen nachgewiesen.
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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 Von der Sortimentsplanung über die Autorenwahl bis zur Lektorierung fokussieren wir konsequent die Qualität und Verlässlichkeit der Informationen. Auch die Aktualität ist uns wichtig - PRAXIUM-Werke werden daher oft in kleinen Auflagen produziert und je nach Thema im Jahresrhythmus aufgelegt und erweitert.

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 ·          Schritt-für-Schritt-Anleitungen ·          Planungshilfen und Handlungsanleitungen CD-ROM – mit allen Buch-Vorlagen und Analysetools Bis auf wenige Ausnahmen enthalten alle Werke aus dem PRAXIUM-Verlag CD-ROM’s. Darauf befinden sich immer alle Vorlagen und Arbeitshilfen aus dem Buch. Diese können dadurch einfach übernommen, verteilt, individuell angepasst oder nach betrieblichen Bedürfnissen erweitert werden. Oft kommen auch Excel-Tools mit Planungs-, Analyse-, Berechnungs-und Administrationshilfen dazu. Dies ist ein hoher Mehr-und Nutzwert der PRAXIUM-Werke.

Ihr Feedback freut uns Haben wir mit dem vorliegenden Buch eingehalten, was wir hier zusichern? Ihr Feedback, Ihre Kritik, Ihre Meinung und Ihre Anregungen sind uns wichtig.

 

Sie erreichen uns via mail@praxium.ch oder unter www.praxium.ch. Hier finden Sie auch stets das aktuelle Verlagsprogramm. Für den Kauf des vorliegenden Buches möchten wir Ihnen bei dieser Gelegenheit bestens danken.







 

Unser E-Book-Programm

 

Unsere E-Books erscheinen im Standardformat E-Pub und sind auf nahezu allen E-Book-Readern lesbar - auch als Kindle-Ausgaben bei Amazon. Die Kosteneinsparungen der digitalen Produktion geben wir voll an unsere Leser und Kunden weiter, weshalb unsere E-Book-Preise im Durchschnitt um die 30% tiefer sind als jene der gebundenen Printausgaben.

 

Zu unseren E-Books gelangen Sie am schnellsten, wenn Sie im Buchshop Ihrer Wahl bei der erweiterten Suche den Verlagsnamen Praxium und dann unter Medienform oder Buchart E-Books (oder ähnlich lautend) eingeben. Beachten Sie, dass bei den Preisen Abweichungen möglich sind. Zur Zeit als E-Book liefer-, bzw. downloadbar sind:

 

Krismer, Roland

Die 600 wichtigsten Fragen und Antworten zum Personalmanagement

Das FAQ zum HRM: Vom Arbeitsrecht über das Coaching und die Sozialversicherungen bis zu Zeugnissen praxisrelevante und hilfreiche Fragen und Antworten rund um das Personalmanagement - unter besonderer Berücksichtigung des Arbeitsrechts

5. Auflage 2012 - 333 Seiten - Preis Euro 29.90 – CHF 36.00 - ISBN: 978-3-906092-00-3

 

Ebneter, Andreas





Erfolgreich in der ersten Chefposition

Das Brevier für den ersten oder neuen Führungsjob mit praxisrelevanten Grundsätzen, Fallbeispielen aus der betrieblichen Führungspraxis und interaktiven Arbeitshilfen für einen erfolgreichen Start in der ersten Führungsposition

2. Auflage 2012 - 348 Seiten – Preis Euro 23.90 CHF 28.80 - ISBN: 9783952389409

 

Maier, Nobert


Erfolgreiche Personalgewinnung und Personalauswahl

Von der Personalsuche über die Kandidatenanalyse und Einstellung bis zur Einführung mit zahlreichen Arbeitshilfen und Vorlagen

3. Auflage 2011 - 337 Seiten - Preis Euro 29.90 – CHF 36.00 - ISBN: 9783952389430

 

De Micheli, Marco

Leitfaden für Mitarbeitergespräche und Mitarbeiterbeurteilungen

Von A-Z ausformulierte Mustergespräche für die Personalpraxis. Erfolgserprobte Gesprächstipps mit neuesten Erkenntnissen auch zum Coaching mit Fachglossar und Formularen und Vorlagen auch zur Mitarbeiterbeurteilung

3. Auflage 2011 320 Seiten – Preis Euro 29.90 – CHF 36.00 ISBN: 9783952359686

 

Schneider, Arthur

Mit den besten Interviewfragen die besten Mitarbeiter gewinnen

Erfolgserprobte Fragen für professionelle Bewerberinterviews mit Kommentaren und Interpretationen inkl. Formularen zur Selektion qualifizierter Fach-und Führungskräfte

5. Auflage 2011 - 268 Seiten – Preis Euro 25.00 - CHF 30.00 - ISBN: 9783952389416

 

De Micheli, Marco

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.

1. Auflage 2011 - 223 Seiten - Preis Euro 29.90 – CHF 36.00 - ISBN: 978-3-906092-02-7

 

Tschumi, Martin


Praxisratgeber zur Personalentwicklung

Von der Bedarfsermittlung über die Planung und Durchführung bis zur Erfolgskontrolle.

Auflage 2011 - 284 Seiten - Preis Euro 29.90 – CHF 36.00 - ISBN: 9783952389423 

 

Hofstetter, Sandra

Stellenbeschreibungen für die Personalpraxis

Muster-Stellenbeschreibungen in unterschiedlichen Ausführlichkeiten, Strukturen und Darstellungen mit wichtigen Grundlageninformationen und Formulierungshilfen

2. Auflage 2012 - 220 Seiten – Preis Euro 27.00 – CHF 42.00 – ISBN: 978-3-906092-04-1

 

Grendlinger, Michael

Lern-und Bildungsmethoden in der Personalentwicklung

Überblick über die Instrumente und Lernmethoden in der betrieblichen Aus-und Weiterbildung mit vielen Anwendungs-und Fallbeispielen und Arbeits-und Entscheidungshilfen auch auf CD-ROM.

1. Auflage 2010 - 240 Seiten – Preis Euro 22.00 - CHF 36.00 – ISBN: 978-3-906092-05-8

 

Janssen, Herbert

Die besten Mitarbeiter gewinnen, entwickeln und halten

Methoden, Erfolgsfaktoren und Strategien, um die besten Mitarbeiter zu gewinnen, sie systematisch zu entwickeln und erfolgreich und nachhaltig an das Unternehmen zu binden.

1. Auflage 2010 - 250 Seiten – Preis Euro 25.00 - CHF 30.00 - ISBN: 978-3-906092-06-5

 

Hafner/Polanski

Kennzahlen-Handbuch für das Personalwesen 

Kennzahlen für die HR-Praxis und Umsetzungshilfen mit Interpretations-und Massnahmenvorschlägen und Excelsheet mit Berichtswesen-Vorlagen auf CD-ROM

1. Auflage 2011 - 223 Seiten - Preis Euro 29.90 – CHF 36.00 - ISBN: 978-3-906092-10-2

 

Hübner Olfaf

Praxis-Know-how für ein erfolgreiches Personalmanagement

Praxisrelevantes Kompakt-Know-how, Herausforderungen und Trends von der Personalgewinnung über die Mitarbeiterführung und HR-Know-how bis zur Personalentwicklung.

1. Auflage 2012 - 292 Seiten – Preis Euro 19.00 – CHF 26.00 – ISBN: 978-3-906092-08-9

 


Simmen Kurt 


Stellenanzeigen wirksam und erfolgreich formulieren 

Überzeugende und wirksame Stellenanzeigen in Formulierung, Aussagegehalt, Struktur und Darstellung mit zahlreichen Textbausteinen und Formulierungshilfen unter Einbezug von Online-Anzeigen. 

1. Auflage 2012 - 245 Seiten – Preis Euro 19.00 – CHF 26.00 – ISBN: 978-3-906092-09-6

 

Besuchen Sie unsere Verlagswebsite www.praxium.ch. Sie können sich dort über unser gesamtes Verlagsprogramm und neu hinzukommende E-Books informieren und auch mehr zu unserer Strategie und unserem Vorgehen im E-Book-Bereich erfahren.


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, Schritt-für-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 die Zusammenstellung eines individuellen “HR-Kennzahlen-Menüs”.

Mit zahlreichen Mustervorlagen – auch auf CD-ROM

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

 

_____________________________________________________________

 

Formulare und Mustervorlagen für die erfolgreiche

    Personalpraxis

Über 250 Arbeitsblätter zu praxisrelevanten Personalthemen von Zeugnissen über Stellenbeschreibungen und Mitarbeiterbefragungen bis zur Personalgewinnung. Mitarbeiterbefragung durchführen –ein Leistungs-oder Zielvereinbarungsgespräch vorbereiten… . Zur effizienten und zeitsparenden Erledigung von über 250 Personalaufgaben dieser Art verhilft dieser Ratgeber.

Besondere Beachtung wird in diesem Handbuch einer breiten und praxisrelevanten Themenpalette geschenkt. Die Arbeitsblätter und Formulare stammen aus den Bereichen Personalbeschaffung, Arbeitszeugnisse, Mitarbeitereinführung, Stellenbeschreibungen, betriebliche Aus-und Weiterbildung, Mitarbeiterbefragungen und Mitarbeiterbeurteilungen,. Alle Formulare und Arbeitsblätter können auf der beiliegenden CD-ROM in Wordvorlagen einfach und schnell angepasst und auf die individuellen Bedürfnisse ausgerichtet werden.

 

Autor: Martin Tschumi, ISBN: 978-3-9522958-7-8, Umfang: 258 Seiten, gebunden, Preis CHF 69.- / € 46.-, Mehrinformationen: Auf www.praxium.ch unter Verlagsprogramm, Bezug: Über Ihren Buchhändler oder auf www.hrmbooks.ch

 

Leitfaden für erfolgreiche Mitarbeitergespräche und Mitarbeiterbeurteilungen

Mit diesem für Schweizer Verhältnisse verfassten Buch können Sie Mitarbeitergespräche schnell vorbereiten und auch in heiklen Situationen mit mehr Sicherheit argumentieren. Das Buch weist folgende überzeugende Vorzüge auf:

·       Zahlreiche Motivationsgespräche wie Dankeschön-Gespräche für Vorschlag, besonderen Einsatz, Diplomabschlüsse usw. mit konkreten Anerkennungs-und Motivationsideen.

·       Heikle Konfliktgespräche wie Vorgesetztenprobleme, Kündigungen, sexuelle Belästigung, fehlende Führungsqualitäten, innere Kündigung, Alkoholismus und mehr kommen zur Sprache.

·       Dutzende von Gesprächstipps mit konkreten Beispielen: Die besten Fragen, gehemmte Mitarbeiter aktivieren, Vielredner stoppen und neueste Erkenntnisse zu Konfliktgesprächen.

·       Kündigungsgespräche und Kündigungsandrohungen aus mehreren Gründen (Leistung, Führungsmängel, Fehlverhalten, wirtschaftliche Gründe usw.) werden ebenfalls angegangen.

 

Autor: Marco De Micheli, ISBN: 978-3-9522712-5-4, Umfang: 332 Seiten, gebunden, Preis CHF 69.-/€ 46.-, Mehrinformationen: Auf www.praxium.ch unter Verlagsprogramm, Bezug: Über Ihren Buchhändler oder auf www.hrmbooks.ch

_____________________________________________________________



    Ratgeber zum Schweizer 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 Übersichtstafeln vermitteln Wichtiges in Kürze.

 

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 oder online bei www.hrmbooks.ch


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 ExcelTools 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 oder online bei www.hrmbooks.ch

 

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. ExcelTools 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 oder online bei www.hrmbooks.ch


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, Absenzanalysen, 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 oder online bei www.hrmbooks.ch

 

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 oder online bei www.hrmbooks.ch


Die 600 wichtigsten Fragen und Antworten zum

    Personalmanagement

Das FAQ zum HRM: Vom Arbeitsrecht über die Sozialversicherungen bis zu Zeugnissen praxisrelevante und hilfreiche Fragen und Antworten rund um das Schweizer Personalmanagement. Die 600 Fragen und Antworten fassen das Wichtigste rund um das Personalmanagementtauf kompakte und lesefreundliche Weise zusammen, verhelfen zu neuen Erkenntnissen, fokussieren wichtige Aspekte eines Themas und geben Orientierungshilfen zu neuen Trends. Der Anhang mit über 40 Arbeitsblättern rundet das Buch ab. Das Themenspektrum:

·          Arbeitspsychologie Mitarbeiterführung Sozialversicherungen

·          Arbeitszeugnisse Lohnwesen Coaching

·          Mitarbeiterbeurteilung HR-Kennziffern Personalgewinnung

·          Arbeitsrecht Arbeitszeitmodelle Austritt/Kündigungen

 

Autor: Roland Krismer, ISBN:978-3-9522958-4-7, Umfang: 333 Seiten, gebunden, Preis: CHF 69.- / € 46.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler oder online bei www.hrmbooks.ch.

 


 




Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation

Motivations-und Führungsprinzipien und konkrete Motivationsideen inklusive Mitarbeitergespräche und Kommunikations-und Verhaltensregeln zur Motivationssteigerung von Mitarbeitern. Konkrete Anregungen, unkonventionelle Ideen, Anleitungen zu motivierendem Führungsverhalten und praxiserprobte Handlungsgrundsätze und Erfahrungswerte aus der Unternehmenspraxis zeichnen dieses Buch aus. In vielen sofort umsetzbaren Fallbeispielen erhält man Anregungen, erfährt Neues aus der Motivationsforschung und kann Ideen in die Führungs-und Personalpraxis übernehmen, eigene Situationen prüfen, sein Verhalten hinterfragen und vieles mehr. Übersichtstafeln zeigen auf einen Blick, worauf es ankommt und was für die Motivationspraxis besonders wichtig ist.


Ganzheitlich und gut umsetzbar

Die Motivation wird ganzheitlich auf Persönlichkeits-, Führungs-, Arbeitsinhalts-und Unternehmensebene behandelt, was erheblich zur Verständlichkeit und Praxisnähe beiträgt. In “Merkpunkten für die Praxis” kann man kompaktes Know-how sofort nutzen und erfährt auf einen Blick das Wesentliche. Zahlreiche Vorlagen aus dem Buch wie Formulare, Merkblätter, Check-, Prüfungs-und Umsetzungslisten sowie Übersichtstafeln auf CD-ROM erhöhen den Nutzwert zusätzlich und vereinfachen die Umsetzung in die Praxis.

 

Autor: Marco De Micheli, ISBN:978-3-9522958-3-0, Umfang: 368 Seiten, gebunden, Preis CHF 69.- / € 39.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler oder online bei www.hrmbooks.ch


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 ExcelTools 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 oder online bei www.hrmbooks.ch

 

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 oder online bei www.hrmbooks.ch


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:

 

•  Selbst-Wahrnehmung: Wie erkenne ich mich selbst?

•  Selbst-Management: Wie führe ich mich selbst?

•  Selbst-Motivation: Wie motiviere ich mich selbst?

•  Empathie: Wie kann ich besser auf andere eingehen?

•  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 oder online bei www.hrmbooks.ch

 

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 oder online bei www.hrmbooks.ch


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 oder online bei www.hrmbooks.ch

 

Mit den besten Stellenanzeigen die besten Mitarbeiter gewinnen

In diesem Buch erfahren Sie, wie eine Stellenanzeige strukturiert ist, welche Funktionen sie erfüllt, welches die wichtigsten Informationen sind und wie man die richtigen Bewerbergruppen anspricht. Mit den fertig formulierten Textbausteinen können Sie ein Stelleninserat stil-und sprachsicher verfassen.

Alle Arbeitshilfen auch auf CD-ROM – inkl. ExcelTools

Diverse Exceltools zur Planung, Analyse und Verwaltung von Anzeigen helfen Zeit sparen und Fehler vermeiden: Einige Beispiele: Mediaplan für Personalsuche, Berechnung von Stellenanzeigenkosten, Budgetierung von Rekrutierungskosten und ein Formular zur Aufgabe von Stellenanzeigen. Alle Formulare, Arbeitshilfen und Textbausteine des Buches sind ebenfalls auf der CD-ROM enthalten.

 



    Autor: Thomas Widmer, ISBN 978-3-9522958-5-4, 236 Seiten, gebunden,

Preis: CHF 48.- / € 32.- Zu beziehen bei Ihrem Buchhändler oder online bei 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 oder online bei www.hrmbooks.ch

 


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, ExcelTools 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.chMusterbriefe 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 oder online bei www.hrmbooks.ch

 

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 oder online bei www.hrmbooks.ch


Erfolgreiche Personalauswahl und Personalgewinnung

Gezielte und systematische Personalrekrutierung mit vielen Mustervorlagen und Handlungsanleitungen und ExcelTools 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: 9783952-3246-4-6, 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
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