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Mitarbeiterfuhrung

und Motivation

Gesprachskompetenz in der Praxis

Motivierte Mitarbeitergesprache
Einstellungsgesprache
Coaching

Konfrontative Gesprache
Kundigungsgesprache
Mitarbeiterauswahl, -beurteilung
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Empfehlungen
Sachlich bleiben « Uberzeugen
verstandlich reden * Fragen stellen
aktiv zuhoren « Fair lenken
Gefuhle direkt J
ansprechen
Feedback geben und
nehmen

Ich-Botschaften senden
Eigene Meinung sagen
Absichten/ Ziele klaren

Mitarbeiterfuhrung

Motivierende Mitarbeitergesprache fuhren

Brigitte%j;eminare SybelstralRe 10 10629 Berlin mail: BS@BrigitteSimon.de fon: 030 805 61 88 www.brigittesimon.de

32



1. Inhalt

*Was will ich mit
diesem Gesprach
erreichen?

*Was ist fur mich
unumstoldlich?

*Was ist fur mich
veranderbar/
verhandelbar

*Welche
Schwierigkeiten
bereite ich/das
Thema dem
Partner

*Welche Gefuhle
bereite ich/das
Thema dem
Partner

2. Umstande
vorbereiten

*Storquellen
ausschalten
*Raum auswahlen

«Zeit planen

3. Sich
einstellen

*\orsatz fassen:
Ich will jetzt wirklich
den anderen verstehen

*Korperhaltung:
Sich dem Partner
zuwenden

*Blickkontakt
aufnehmen

4. Gesprach
eroffnen

*klar und eindeutig
Anlal, Ziel und
Dauer des
Gesprachs nennen
bzw. vereinbaren

Mitarbeiterfuhrung

Gesprachsvorbereitung

Brigitte %n Seminare SybelstralRe 10 10629 Berlin
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Mitarbeitergesprache

Eine Moglichkeit dem Gesprachspartner genugend Raum zu
geben, bieten die folgenden 5 Schritte der Gesprachsfuhrung.

1. Report: Wie haben Sie die Situation erlebt?
|

2. Alternativen: Was wurden Sie beim nachsten Mal anders machen?
|

3. Feedback: So habe ich Sie erlebt.

4. Austausch: Welche Dinge sehen wir verschieden?
|

5. Losungsschritte: Was konnen wir in Zukunft tun?

/.
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Mitarbeitergesprache

Checkliste: Coaching

Eine Moglichkeit dem Gesprachspartner genigend Raum zu geben, bieten
die folgenden 5 Schritte der Gesprachsfuhrung.

1. Report: Wie haben Sie die Situation erlebt?

Hier geht es um die Analyse der Wahrnehmung und Beurteilung des Gecoachten bezgl.
Seiner Situation

2. Alternativen: Was wurden Sie beim nachsten Mal anders machen?

Hier wird der Gecoachte ermutigt, nach Alternativen fir die Zielerreichung bzw. nach neuen Zielen
zu suchen

3. Feedback: So habe ich Sie erlebt.

Hier erhalt der Gecoachte Feedback Uber die positiven und negativen Aspekte seines
Verhaltens.

4. Austausch: Welche Dinge sehen wir verschieden?

Hier werden Unstimmigkeiten zwischen der Aufassung des Gecoachten und dem
Feedback des Coach besprochen, die Grinde thematisiert und analysiert.

5. Losungsschritte: \Was ist als nachstes zu tun?

Hier werden Konsequenzen aus dem Gesprach diskutiert und konkrete Umsetzungsmaoglichkeiten
besprochen
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Mitarbeiterfuhrung

Checkliste - Instant Coaching

Geht es lhnen auch so?

Sie haben zu wenig Zeit. MUssen haufig alles selbst machen und die
Probleme |hrer Mitarbeiter I0sen, nach dem Motto: ,Chef ich habe ein
Problem!”

Sie reagieren prompt mit ,Versuchen Sie es mal so oder so!”.

Egal ob es der richtige Rat ist, oder nicht - einen Effekt hat diese
Methode auf jeden Fall:

Beim nachsten Mal kommt der Mitarbeiter wieder angelaufen.

Es geht auch anders. _

L\
o " W
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Mitarbeiterfuhrung

Checkliste - Instant Coaching

Ein Manager hat mit einer sehr einfachen Technik die Anfragen seiner
Mitarbeiter auf 20% des fruheren Aufkommens reduziert.
Er hat jedem seiner Mitarbeiter eine Liste ausgehandigt, und diese Liste sah wie

folgt aus:

Ich helfe Ihnen gern, wenn Probleme auftreten.

Je besser ich weil}, worum es geht, je schneller und besser kann ich helfen.
Bevor Sie mit einem Problem zu mir kommen, beantworten Sie bitte die 3
folgenden Fragen und bringen das Blatt mit.

Dann schauen wir uns gemeinsam das Problem an.

1. Wie lautet das Problem in einem Satz?

2. Was ist die Ursache?
3. Welche 3 moglichen Losungen schlagen Sie vor?

T,
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Gesprachsleitfaden fur ein konfrontatives Gesprach

1. Vorbereitung

Rahmenbedingungen
klaren und Ziele definieren,
eigene Haltung zum
Gesprachspartner klaren,
Rettungsanker einbauen

2. ,Warming up*“-
Kontakt aufbauen

Positiven Zugang zum
Kunden aufbauen durch
positiven
Gesprachseinstieg,
Kdrpersprache lesen und
spiegeln, Einwande ernst
nehmen

3. Thema direkt
ansprechen

Die unangenehmen
Themen offen ansprechen
- Trennen von Sach- und
Beziehungsebene, kritische
Inhalte klar ansprechen,
Widerstande konstruktiv
nutzen

6. AbschluBphase

Beziehungspflege, fur die
Méoglichkeit des Gesprachs
und die Offenheit
bedanken

5. Konsequenzen und
Aktionen gemeinsam
planen

Gesprachsergebnis
festhalten,gemeinsame
Aktionsplanung

7. Nachbereitung

Reflexion, gegebenenfalls
Dokumentation

4. Auf die Reaktion
eingehen

Inkongruente Signale
erkennen und ansprechen,
keine Rechtfertigungen
provozieren, nach Zweifeln
und negativen
Auswirkungen fragen,
positive Zielsetzung des
Gesprachs hervorheben

Mitarbeiterfuhrung

o

&

&
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Mitarbeiterfuhrung

Personalauswahl: Einstellungsgesprach

Ziele

* Herausfinden, ob der Bewerber lhre Erwartungen erfullt
- Die Erwartungen des Bewerbers klaren

* Den Bewerber uber die ausgeschriebene Stelle genau informieren

-

—
e
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Mitarbeiterfuhrung

Das Einstellungsgesprach

Durchfuhrung

Gesprachsstrategie: Fragen

« Offene Fragen:
konnen nicht mit "ja" oder "nein" beantwortet werden, sondern fordern zu einer
ausfuhrlichen Stellungnahme auf

- Bitte um Erlauterung:
wenn eine offene Frage noch nicht genau genug beantwortet wurde oder
Unklarheiten bestehen

- Spiegelung:
Aussage des Gesprachspartners mit eigenen Worten wiedergeben, um das Thema
weiter zu vertiefen

- Pausen:
ebenfalls ein Signal, dass der Bewerber das Gesprachsthema weiter erlautern soll
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Mitarbeiterfuhrung

Das Einstellungsgesprach

J

Fragen zur Eignung

Motivation und Interesse des Bewerbers:
Was wissen Sie uber unser Unternehmen?
Warum wollen Sie gerade fiir unser Unternehmen arbeiten?

Personliche Situation:
Wie ist lhre familiare Situation?
Wiirden Sie auch den Wohnort wechseln?

Bisherige Position:

Welche Aufgaben gehorten zu lhrer Tatigkeit?

Womit waren Sie zufrieden / unzufrieden?

Warum wollen / muissen Sie den Arbeitsplatz wechseln?

Neue Position:
Was sind lhre Ziele?
Was erwarten Sie von Arbeitgeber / Kollegen?

o

o
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Mitarbeiterfuhrung

Das Einstellungsgesprach

Fragen zur Eignung

) Fachliche Qualifikation:
Wo liegen lhre fachlichen Starken?
Wie bleiben Sie fachlich auf dem neusten Stand?

) Weiterbildung:
Wie wichtig ist lhnen Weiterbildung?
Wo sehen Sie Weiterbildungsbedarf?

Einkommen:
Welches Gehalt erwarten Sie von uns?

Referenzen:

Dirfen wir uns mit einem lhrer friiheren Vorgesetzten uber Sie
unterhalten?
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Mitarbeiterfuhrung

Das Einstellungsgesprach

Fragen zur Personlichkeit und den Erwartungen

Selbsteinschatzung: Was sind lhre Starken / Schwachen?

Ziele: Was sind lhre beruflichen / privaten
Ziele?

Zielerreichung: Was tun Sie, wenn Sie ein Ziel (nicht)
erreichen?

Qualitat: Wie wichtig ist Ihnen die Qualitat lhrer
Arbeit?

Belastbarkeit: Was ist Stress fur Sie und wie gehen
Sie damit um?

Planung und Organisation: Wie planen Sie lhre Arbeit?
Wie setzen Sie Prioritaten?
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Mitarbeiterfuhrung

Das Einstellungsgesprach

Fragen zur Personlichkeit und den Erwartungen

Teamarbeit:

Was bedeutet fur Sie gute Teamarbeit?

Motivation:

Was motiviert / demotiviert Sie?

Erfolgsorientierung:

Wie gehen Sie mit Misserfolgen um?

Betriebsklima:

Was bedeutet fur Sie ein gutes
Betriebsklima?

Zusammenarbeit:

Was erwarten Sie von lhrem neuen
Arbeitgeber?

Einarbeitung:

Wie stellen Sie sich Ihre Einarbeitung vor?
Welche Bereiche wollen Sie kennen lernen?

Brigitte ﬁg)n Seminare Sybelstrale 10 10629 Berlin mail: BS@BrigitteSimon.de fon: 030 805 61 88  www.brigittesimon.de

44



Mitarbeiterfuhrung

Kundigungsgesprach

Die Kundigung:
Bedeutung von guter Vorbereitung und Nachbereitung

_ | Soziale Ziele
_ | Wirtschaftliche Ziele
— | Wirkungen furs Unternehmen

| g \\
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Mitarbeiterfuhrung

Das Kundigungsgesprach: Vorbereitung

Detaillierte Vorbereitung:

- Richtiger Zeitpunkt

- Personalakte/ Arbeitsvertrag meistens mit Anwalt
- Eintrittsdatum/ Betriebszugehorigkeit

- Kindigungsfrist

- Hohe der moglichen Abfindung

- Urlaubsanspruch

- Uberstunden/ Minusstunden

- Auf jede mogliche Frage eine Antwort haben

: e \
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Mitarbeiterfuhrung

Das Kundigungsgesprach: Durchfuhrung

- Direkt mit der Tatsache beginnen
- 10-20 Sekunden Zeit
- Gute, logisch nachvollziehbare Begrindung
warum gerade dieser MA (nicht personlich, Sozialauswahl)
- Begrundung sollte so stichhaltig sein, dass man nicht
darUber diskutieren muss
- Uber weiteres Vorgehen und Konsequenzen aufklaren
- Keine Zeit mit umstandlichen Begrundungen verlieren
(Es geht um den MA)
- Nicht zu lange Uber eigene Betroffenheit reden
- Am Ende schriftlich geben lassen (Kundigung/ Aufhebung)
- Hinweis auf Agentur fur Arbeit...

3 3 \ Y
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Mitarbeiterfuhrung

Das Kundigungsgesprach: Nachbereitung

- Kdndigung selbst im Mitarbeiterkreis verkunden und Fragen
zulassen

- Auf Nachfragen Entscheidung begriunden
- Schildern, wie es jetzt weitergeht

- Um gekundigten MA kimmern. Weitere Gesprache
anbieten

- Qualifiziertes Zeugnis gehort zu einer fairen Trennung
(moglichst schnell)

| g \\
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Mitarbeiterfuhrung

Personalauswahl

Den passenden Mitarbeiter finden

: .

Erstellen Sie ein klares Formulieren Sie genau
Anforderungsprofil personliche und fachliche
Voraussetzungen

Ly
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Mitarbeiterfuhrung

Grundprinzip der Personalauswahl

Die Personalauswahl beruht auf einem
Entscheidungsprozess, der sich an
Auswabhirichtlinien orientiert.

Die folgenden Stufen des Entscheidungsprozesses
beruhen in erster Linie auf einem Auswahlvorgang
bei einer Bewerbung von auRen.

Die logische Abfolge ist aber auch bei Bewerbern
aus dem eigenen Unternehmen im Wesentlichen
gleich.

g
Q:'T
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Arbeitsschritte - Personalauswahl

1. Festlegung eines Anforderungsprofil anhand der Stellebeschreibung

2. Festlegung der Entgeltgrenzen

3. Prufung der Bewerbungsunterlagen

4. Selektion und Absage der mit Sicherheit ungeeigneten Bewerber

5. Festlegen der Bewerber, die in die engere Wahl kommen und zu einem
Vorstellungsgesprach eingeladen werden

6. Durchfuhrung des Vorstellungsgesprachs

7. Eventuell Assessment- Center, Tests, Arbeitsproben

8. Gemeinsame Willensbildung Uber die Ergebnisse der Gesprache

9. Die zwei bis vier besten Kandidaten zu einem zweiten Gesprach einladen, um
letzte offene Fragen zu klaren und uber Vertragsbedingungen zu verhandeln

10. Abschlie3ende Entscheidung uber den am besten geeigneten Kandidaten
12. Abwicklung der vertraglichen Malinahmen

13. EinfUhrung und Einarbeitung planen

14. Beurteilung wahrend der Probezeit

15. Bei Eignung Ubernahme in ein Dauerarbeitsverhaltnis

16. Bei Nichteignung Auflosung des Arbeitsverhaltnisses vor Ablauf der Probezeit
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Ubersicht: Personalauswahlverfahren

Auswahlverfahren

Einsatzzweck

Bewerbungsunterlagen, Zeugnisse und
Praktika

Grundséatzlich zur Personalauswabhl

Telefon-Interviews

Grundséatzlich zur Personalauswahi

Arbeitsproben

wo maglich, unbedingt empfehlenswert, da mit wenig Aufwand
verbunden, dennoch sehr aufschlussreich. Auch die
_Ernsthaftigkeit” der Bewerbung l&dsst sich hier gut erkennen.

Auswahl-Norstellungsgesprache

Grundsatzlich zur Personalauswah

Referenzen

Seltener, weill mit viel Aufwand verbunden. Kénnen sehr
informativ sein, aber die Auskinfte sind vom Referenzgeber
abhangig. Empfehlenswert insbesodnere dann, wenn private,
beruflliche Kontakte zum Referenzarbeitgeber vorhanden.

Graphologische Gutachten

Aus der Analyse der Handschrift eines Bewerbers sollen
Aussagen Uber seinen Ehrgeiz, seine charakterlichen
Eigenschaften, sein Arbeitsverhalten und anderes mehr
abgeleitet werden. Einsatz im betrieblichen Umfeld stark
umstntten und eher selten.

Biographische Fragebdgen

Einsatz je nach Position. In den USA haufiger als in
Deutschland.
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Ubersicht: Personalauswahlverfahren

Tests

- allgemeine Leistungstests

- spezielle Funktionsprufungs- und
Eigungstests

- Intelligenztests
- Personlichkeitstests

Haufig bei Auszubildenden und Berufsanfangern eingesetzt. 7.
T. umstrittene Verfahren, die in die Hand des Fachmanns
gehdren und dort auch ihre Berechtigung haben.

Assessment-Center

Anforderungssituationen der in Frage stehenden Positionen
werden simuliert. Das gezeigte Verhalten wird eingeschétzt
und dahingehend beurteilt, ob es ausreicht die Anforderungen
der Zielpositionen zu decken. Beispiele: Verkaufsgesprach fir
Aulendienstmitarbeiter, Fuhrungsgespréach bei
Fuhrungskraften, Prasentationen, Fallstudien usw.

Selbstbeschreibungsfragebdgen

Selbstbild des Bewerbers kann mit den Einschatzungen der
Personalverantwortlichen verglichen werden, Differenzen
konnen im Gespréach hinterfragt und geklart werden.
Aussagekréftig, wenn sie fur den beruflichen Kontext
entwickelt wurden (z.B. BIP, Bochumer-Persdnlichkeits-
Inventar)

-

¢
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Analyse der Bewerbungsunterlagen

Selektion von Bewerbungsunterlagen z.B. nach der A-B-C-Methode, d.h. 80% der
eingegangenen Bewerbungen landen auf dem C-Stapel.

Grunde dafur sind vorrangiq:

» Schlechte Prasentation (= schlechte Bewerbungsunterlagen)
* Fehlende Mindestanforderung

* Mangelnde Branchenkenntnisse oder Zusatzqualifikationen

* Unpassendes Alter

« Uberzogene Gehaltsvorstellungen

 Zu haufiger Stellenwechsel

Zusatzliche Auswahlkriterien sind:

 Berufserfahrung: Arbeitgeber, Beschaftigungszeitraum, Stellenbezeichnung, Tatigkeit
» Bildungsabschlussart, Studienschwerpunkt, Ausbildungsstatte, Notendurchschnitt

» Auslandserfahrungen, Praktika,

» Auftreten, Prasentation,

* personliche Daten

Die Erkenntnisse, Schlusse oder Unklarheiten aus der Analyse der
Bewerbungsunterlagen konnen im Bewerbungsgesprach thematisiert werden.
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Inhaltliche Gestaltung von Arbeitszeugnissen

Arbeitszeugnisse mussen wahr sein, sollen aber
das berufliche Fortkommen des Beurteilten nicht
erschweren. Der hier mogliche Zielkonflikt
erschwert die

richtige Formulierung von Arbeitszeugnissen.
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Mitarbeiterbeurteilungen

Beurteilungskriterien
-Arbeitsergebnis
-Arbeitsverhalten

-Personliches Auftreten
-Fachliches Wissen

-Soziales Verhalten

-Vielseitige Verwendbarkeit
-Initiative und Einsatzbereitschaft
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Beurteilung Bewertung Mogliche Formulierung der Beurteilung

Arbeitsleistung: | | | Hat sehr gut Fachkenntnisse und kann diese vielseitig und mit grol3er
Glte der Arbeit Erfahrung einsetzen.

|| | Hat befriedigende Fachkenntnisse, arbeitet pflichtbewusst und genau.

[l | Hat ausreichende Fachkenntnisse, arbeitet etwas schwerfallig und muss
mit Aufgaben betraut werden.

Menge der | | Arbeitet rasch, gut und fehlerfrei.
Arbeit || | Arbeitet pflichtgemal, setzt die Erfahrungen anderer um.

11| | Arbeitet eher langsam und hat keinen Sinn flr zusammenhange und
Arbeitserleichterungen.

Einteilung der | | Hat eine optimale Arbeitseinteilung und kann stressfrei mit
Arbeit unvorhergesehenen Arbeiten umgehen.

Il | Hat eine gute Arbeitsaufteilung bei Normalbetrieb, bei aulergewdhnlichen
Arbeiten leidet die Einteilung.

Verteilt die Arbeitslast sehr ungleich und ist schnell Uberfordert.

Personliches || Arbeitet sehr selbststandig, hat Ideen und Initiative bei der Veranderung
Verhalten: || ven Arbeitsablaufen oder —problemen.
Egl{bststandlg- Arbeitet selbststandig auf seinem Gebiet und ist gelegentlich initiativ.

el 1l

Arbeitet nur mit Anleitung, gibt sich leicht zufrieden und ist beeinflussbar.




Beurteilung

Bewertung Mogliche Formulierung der Beurteilung

Belastbarkeit

Ist sehr belastbar und behélt in kritischen Situationen den Uberblick.

Ist belastbar in normalen Situationen, ist sachlich und weil}, was zu
machen ist.

Ist wenig belastbar und neigt in kritischen Situationen zu
Fehleinschatzungen.

Kommunikation

Das kommunikative verhalten ist in Form, Zeitpunkt und Richtung gut.

Die Kommunikation ist in der Form hilfreich, der Zeitpunkt konnte besser
gewabhlt sein.

Die Kommunikation ist durch Missverstandnisse gepragt und wenig
sachlich.

Arbeitet sehr gut im Team und fordert den Zusammenhalt

Zusammen-
arbeit: Il | Arbeitet sowohl im Team als auch individuell mit positiver Einstellung.
Mitarbeiter lIl | Arbeitet vorwiegend alleine, hat viel auszusetzen an den Kollegen.

| | Bestimmtes, sicheres Auftreten, nimmt Kritik verstandig entgegen.

Il | Ist fur Anweisungen zuganglich, bei Kritik jedoch personlich betroffen und
Vorgesetzte unzuganglich.

Ist eher befangen, unterwurfig und passt sich oberflachlich an.

USW. ...



Verschlusselungen

Beredtes Schweigen
Hier unterbleibt eine Erklarung zu einem Punkt, zu dem ublicherweise eine Angabe
erwartet wird, z.B. bei einer Kassiererin die Erwahnung lhrer Ehrlichkeit.

Betonung von Selbstverstandlichkeiten
Wird Selbstverstandliches hervorgehoben mangelt es meistens an anderer Stelle,
z.B. wenn die Ordnung am Arbeitsplatz besonders herausgestellt wird.

Verdrehte Reihenfolge

Eine unwichtige Aussage wird vor der wichtigen Aussage genannt, z.B. sollte die
Beurteilung eines Einkaufers in der Mobelindustrie nicht mit dem Papiereinkauf
beginnen.

’ 3
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Verschlusselungen

Verneinungen
Doppelte Verneinungen oder Verneinen von Abwertungen fuhrt nicht automatisch

zu positiven Aussagen, z.B. sein Fleil3 war nicht zu beanstanden -> aber auch nicht
zu loben.

Passiv

Sich wiederholender passiver Satzbau kann auf einen unselbststandigen
Mitarbeiter deuten, z.B. ihm wurde

gezeigt, er wurde an eine Aufgabe herangeflihrt,...

Widerspruche

Trotz sehr guter Leistungsbeurteilungen kann z.B. das

Fehlen von Dank- und Zukunftswunschen das gesamte Arbeitszeugnis
unglaubwurdig erscheinen lassen.

—
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Sozialverhalten

Sehr gut

"er wurde wegen seines freundlichen Wesens und seiner kollegialen Haltung bei
Vorgesetzten und Mitarbeitern sehr geschatzt"

"er war sehr hilfsbereit"

Gut

"sein Verhalten gegenuber Vorgesetzten und Mitarbeitern

war einwandfrei”

"er war hilfsbereit"

"Vorgesetzte und Kollegen schatzten ihn als kooperativen Mitarbeiter"

Befriedigend
"seine Zusammenarbeit mit Vorgesetzten und Mitarbeitern
war gut”
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Sozialverhalten

Ausreichend

"sein personliches Verhalten war insgesamt einwandfrei"
"die Zusammenarbeit mit Vorgesetzten und Mitarbeitern
verlief meist reibungslos”

Mangelhaft
"er war stets um ein gutes Verhaltnis zu Kollegen und Vorgesetzen bemuht"

Ungenugend
"er hatte zu seinen Mitarbeitern ein weit besseres
Verhaltnis als zu seinen Vorgesetzten"
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Besondere Angaben

Alkohol
"er hat durch seine Geselligkeit zur Verbesserung des Betriebsklimas beigetragen”

>er trinkt wahrend der Arbeitszeit Alkohol
Betriebsratstatigkeit

"er trat sowohl innerhalb wie auch aul3erhalb unseres Unternehmens engagiert fur
die Interessen der Arbeitnehmer auf"

> unzulassige Floskel (wie Streikteilnahme)

Streikteilnahme
"er zeigte Engagement fur Arbeithehmerinteressen auf3erhalb
des Betriebes”

> unzulassige Floskel (wie Betriebsratstatigkeit)
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Besondere Angaben

Erfindungen
"er zeichnete sich insbesondere dadurch aus, dass er viele
Verbesserungsvorschlage zur Arbeitsvereinfachung machte"

> er war ein besserwisserischer Arbeithnehmer

Punktlichkeit
"er war wegen seiner Punktlichkeit stets ein gutes Vorbild"

> er war zwar punktlich aber ansonsten ein Versager
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Fuhrungsleistungen

Sehr gut
"er verstand es in allerbester Weise seine Mitarbeiter zu Uberzeugen und zu

motivieren, sodass er alle ihm Ubertragenenen Aufgaben mit sehr groem Erfolg
verwirklichen konnte"

Gut

"er Uberzeugte seine Mitarbeiter und forderte die Zusammen-

arbeit. Er informierte sein Team, regte Weiterbildung an und delegierte Aufgaben
und Verantwortung und erreichte so ein hohes Abteilungsergebnis”

Befriedigend
"er fUhrte seine Mitarbeiter zielbewuldt zu Uberdurchschnittlichen Leistungen”

Ausreichend
"er motivierte seine Mitarbeiter und erreichte so befriedigende Leistungen"

Mangelhaft
"er war seinen Mitarbeitern jederzeit ein verstandnisvoller Vorgesetzter"

Ungenugend
"er koordinierte die Arbeit seiner Mitarbeiter und gab klare Anweisungen”
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Schlussformel

Kundigung

"das Arbeitsverhaltnis endete am"
"In gegenseitigem Einvernehmen"
> Kundigung durch Arbeitgeber

"verlasst uns auf eigenen Wunsch..."
> Kundigung durch Arbeitnehmer

Bedauern, Dank, Zukunftswiinsche

Nur beim Ausscheiden eines wirklich guten, allseits erfolgreichen Mitarbeiters
werden alle drei Teile in gebuhrender weise in den Schlul3satz aufgenommen,

z.B.

’ 3
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Schlussformel

"Wir bedauern sehr, dal} Frau/Herr ... unser Unternehmen

verlaldt und danken ihr/inm fur die geleistete, erfolgreiche Arbeit und jederzeit gute
Zusammenarbeit. Fiir die weitere Zukunft wiinschen wir Frau/Herrn ... beruflich und
personlich alles Gute.”

Uber das Fortlassen einzelner Teile oder bestimmter Attribute

(z. B. "erfolgreiche" Arbeit, "gute" Zusammenarbeit) sind Abstufungen in der
Wertschatzung leicht moglich.

Fehlen allerdings die Zukunftswiinsche, deutet dies auf eine ganz besonders
negative Bewertung hin.

Aber selbst in den Zukunftswunschen konnte noch eine
negative Botschaft versteckt sein, z.B. in folgendem Fall:
"...wiinschen wir Frau/Herrn alles Gute, vor allem Gesundheit." Hier handelt es sich

sehr wahrscheinlich um einen Mitarbeiter, der besonders durch héaufiges
"Krankfeiern" aufgefallen ist

{
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Zeugnissaufbau

Daten zur Person und Dauer des Arbeitsverhaltnisses
Herr Joachim Muller, geboren am 1.1.1970 in Munchen, war vom 1.1.1990 bis
31.12.2000 als Personalsachbearbeiter in unserem Unternehmen beschaftigt.

Arbeitsplatz

Ihm wurden folgende Aufgaben uUbertragen:
- Anlage und Verwaltung der Personalakten
- Erstellung der Lohnlisten am PC

- Anmeldungen bei der Krankenkasse

- Betreuung der Zeiterfassung

- Diverser Schriftverkehr

Aufgabengebiet
Das Aufgabengebiet von Herrn Miller umfasste die gesamte Palette der
anfallenden Verwaltungstatigkeiten, wie ...

Arbeitsleistung

Herr Muller zeigte schon nach einer sehr kurzen Einarbeitung ein
uberdurchschnittliches Konnen und eine hohe Verantwortungsbereitschaft.
Er zeichnete sich besonders durch seine prazise Arbeitsweise, seine
Einsatzbereitschaft, sein Organisationstalent sowie ... aus.
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Tipps und Anregungen zum Nachdenken

fur einen guten Chef

Fiihren heift: \

Erfolge durch andere und mit anderen erzielen.
FUhren Sie Ihre Mitarbeiter also durch gekonntes Vorleben zum
gemeinsamen Erfolg und lassen Sie sie dann auch daran teilhaben.

Chef sein heildt: ‘

verantwortlich sein fur alle wirtschaftlichen Entscheidungen
*sich standig um den Erfolg des Unternehmen zu kimmern
*Verantwortung fur Menschen tragen

gemeinsam die Ziele des Unternehmens erreichen

- )
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Anregungen zum Nachdenken...
...zum Thema Personlichkeit und Fuhrungsstil

Wie ist das Betriebsklima in Inrem Unternehmen, wie geht man miteinander um??

Sind Sie auch in schwierigen Situationen optimistisch und zuversichtlich?
(Bitte nicht mit Schénfarberei verwechseln!)

Wirden Sie sich selbst als vertrauenswirdig und zuverlassig bezeichnen?

Schaffen Sie fur sich regelmaliig einen Ausgleich, um Energie zu tanken und die
innere Ruhe und den Uberblick zu bewahren, die Sie brauchen?

Nehmen Sie jedes Jahr lhren Urlaub?

Kurieren Sie sich aus. wenn Sie krank sind?

T,
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Anregungen zum Nachdenken...
...zum Thema Personlichkeit und Fuhrungsstil

Wie auch immer die Atmosphare in einer Firma oder in einer
Abteilung ist, Sie als Fuhrungskraft haben sehr viel damit zu
tun. Und dafur ist es notwendig, dass Sie auch ,,gut zu sich
selbst” sind, dass Sie sich immer wieder Zeit nehmen, Ihre
Rolle und lhr Verhalten zu uberprufen.

e
y
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Anregungen zum Nachdenken...
...zum Thema Beziehungen zu den Mitarbeitern

Wie wichtig sind Ihnen lhre Mitarbeiter?

Was tun Sie dafur, um ihnen das zu zeigen?

Mogen Sie Thre Mitarbeiter? Was ,haben” die Mitarbeiter, die Sie mogen?

Gibt es Mitarbeiter, die Sie nicht mégen? Warum? Wird das offensichtlich?

Wissen Sie genau, was einzelne Mitarbeiter tun?

Kénnen Sie die Arbeitsbelastung an allen Arbeitsplatzen richtig einschatzen®?

sprechen Sie mit Thren Mitarbeitern und interessieren Sie sich flr sie”?

Vertrauen Sie lhren Mitarbeitern?

Unterstltzen Sie lhre Mitarbeiter in threr Entwicklung?

F
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Anregungen zum Nachdenken...
...zum Thema Beziehungen zu den Mitarbeitern

,Die Mitarbeiter sind das Kapital eines
Unternehmens.”

Doch was bedeutet das fur die Praxis?

Mitarbeiter merken sehr schnell, wenn sie mit
Lippenbekenntnissen abgespeist werden,

und reagieren sehr sensibel darauf.

Wer seine Mitarbeiter als wichtig empfindet, muss (will!)
den Kontakt mit ihnen pflegen und sich um sie kimmern!

g
Q:'T
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Anregungen zum Nachdenken...
...zum Thema Entscheidungen

Treffen Sie klare Entscheidungen oder zégern Sie diese unnétig hinaus?

Kommt es vor, dass sich |hre Entscheidungen als Schnellschusse entpuppen und

Sie sie nachtraglich erklaren beziehungsweise die Folgen beschdnigen mussen”

Wie vermitteln Sie lhren Mitarbeitern, dass Sie eine Fehlentscheidung getroffen
haben?

Suchen Sie bei Fehlern nach Schuldigen? Oder nach Lésungen?

Was machen Sie, wenn sie unpopulare Entscheidung treffen missen?

T,
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Anregungen zum Nachdenken...
...zum Thema Entscheidungen

Wie zugig und konsequent Sie Entscheidungen fallen
und wie verstandlich und nachvollziehbar

Sie lhre Entscheidungswege machen, beeinflusst Ihre
Glaubwurdigkeit und das Vertrauen, das lhre
Mitarbeitern in Sie setzen.
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Anregungen zum Nachdenken...
...zum Thema Kommunikation

Kommunizieren Sie klar und deutlich

Kommt das, was Sie sagen, so bei lhren Mitarbeitern an, wie Sie es méchten”?

Kennen lhre Mitarbeiter die Regeln, die lhnen wichtig sind, und lhre Grundsatze?

Wissen lhre Mitarbeiter, was Sie von lhnen erwarten?

Haben Ihre Mitarbeiter etwas davon, wenn sie gesetzte Ziele erreichen?

Geben Sie |hren Mitarbeitern regelmaliig Ruckmeldung Gber die Qualitat ihrer Arbeit?

Wie erkennen Sie gute Leistungen an”?

Geben Sie wichtige Informationen und Neuerungen schnell und regelmaliig bekannt?

Geben Sie wichtige Informationen persoénlich an alle weiter?

Flhren Sie mit lhren Mitarbeitern regelmaliig (fachliche und persénliche) Gesprache?

g
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Anregungen zum Nachdenken...
...zum Thema Kommunikation

Hohe soziale Kompetenz und gute
Kommunikationsfahigkeit gelten als Schlussel fur

gute Mitarbeiterfuhrung. Sie selbst wissen sicher aus
eigenem Erleben, wie sehr es Sie freut, wenn |lhre gute
Leistung ausdrucklich anerkannt wird.

Lob als Fuhrungsinstrument wird immer noch
unterschatzt.

& \
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Anregungen zum Nachdenken...
...zum Thema Konfrontation und Konflikte

Was tun Sie, wenn einzelne Mitarbeiter schlechte Stimmung machen?

Denken Sie, dass Konfrontation nur zu Konflikten fuhrt und deshalb vermieden

werden muss”

sorgen Sie daflr, dass Probleme |hrer Mitarbeiter (auch emotionale Schwierigkeiten

untereinander) auf den Tisch kommen und nach Losungen gesucht wird?

Oder vertrauen Sie lieber darauf, dass sich ,das wieder legt™?

Verstehen Sie Konflikte als Mdglichkeit, Veranderungen und Verbesserungen auf den

Weg zu bringen?

Wie gehen Sie mit Gerluchten um?

Was machen Sie. wenn ein Mitarbeiter sich bei Ihnen Ober einen anderen beschwert?

=,
y
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Anregungen zum Nachdenken...
...zum Thema Konfrontation und Konflikte

Wir alle sind Menschen: Mitarbeiter genauso wie Chefs.
Und wir merken immer wieder, dass die Dinge, die uns
wirklich belasten, menschlicher und zwischenmenschlicher
Natur sind.

Je starker Sie sich als Chef auch mit den emotionalen
Bedurfnissen lhrer Mitarbeiter befassen, umso besser
werden die Ergebnisse auf allen Ebenen sein.

Und umso hoher ist die Wahrscheinlichkeit, dass lhre
Mitarbeiter sagen:

»Ich habe einen guten Vorgesetzten. Ich bin nicht immer mit
allem einverstanden was er tut, aber mein Chef ist o.k."

—

e
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Mitarbeiterfuhrung

Fuhrungsaufgaben — Delegieren!

Wer Wann Was Warum Wie Womit

Dankeschon !

W
. %
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