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4.1 Orientierung vermitteln — Strategien und {ibergeordnete Ziele

Sie daraus eigene Zielvorstellungen fiir Thr Team ableiten konnen. Je
bewusster Thnen ist, worauf es strategisch ankommt, desto klarer
konnen Sie wiederum Threm eigenen Team Richtung und Perspekti-
ven aufzeigen.

Nehmen wir an, dass Sie die fiir Sie mafigebenden strategischen
Rahmenziele kennen. Was bedeutet dies fiir Thre Fithrungspraxis?
Wenn Sie Threm Team Orientierung vermitteln wollen, gilt es, zu-
nichst die strategischen Ziele in die Sprache Threr Mitarbeiter zu
iibersetzen. Machen Sie verstindlich, wo das Unternehmen hin will.
Dies ist in manchen Unternehmen ein Schwachpunkt: Wenn Mit-
arbeiter gefragt werden, worin die Strategie ihres Hauses besteht,
hort man leider oft noch ,,weif3 ich auch nicht genau® Dies ist ein
unbefriedigender Zustand. Sie sollten darauf hinwirken, dass die
Mitarbeiter in Threm Team sich nicht in dieser Form duflern! Statt-
dessen ist es wiinschenswert, dass jeder Einzelne durch Ihr Informa-
tionsverhalten in die Lage versetzt wird, spontan wesentliche Ziel-
vorstellungen in eigenen Worten zu benennen, insbesondere auch
den Auftrag des eigenen Teams und die hierfiir ausschlaggebenden
Erfolgskriterien. Das wird nur gelingen, wenn Sie selbst im Bilde
sind, das nétige Hintergrundwissen besitzen und dieses auch aktiv
gegeniiber Threm Team vermitteln.

Wozu sollten Sie verstandliche Aussagen treffen, um lhren Mitarbeitern
Orientierung zu vermitteln?

Perspektive ,,Kunden und Markt”: Was sind die wesentlichen Kunden
und Zielgruppen, die Ihr Unternehmen in den nachsten ein bis zwei
Jahren verstarkt in den Blick nehmen will? Auf welchen Zielmarkten
will Thr Unternehmen sich engagieren, und welche Wettbewerber
sind dabei zu beachten? Was bedeutet Kunden- und Marktorientie-
rung fur Ihr eigenes Team?

Perspektive ,Produkte und Services”: Welche Dienstleistungen, Pro-
dukte und Leistungsangebote stehen fir lhr Unternehmen im Mittel-
punkt? Wo sollen zusatzliche Produkte an den Markt herangefihrt
werden? Welchen Beitrag kann Ihr Team hierzu leisten?

Perspektive ,Finanzen”: Welche Umsatz- und Kostenziele werden
verfolgt? Welche Uberschiisse und Renditen sollen (in etwa) erwirt-
schaftet werden? Was sind die wesentlichen betriebswirtschaftlichen
ZielgroBen, die fur Ihr eigenes Team maBgebend sind?
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Perspektive ,Prozesse, Qualitdt und Innovation”: Wie soll der Wert-
schopfungsbeitrag hin zum Kunden gestaltet und optimiert werden?
Welche Qualitats- und Innovationsziele werden verfolgt? Was kénnen
Sie mit lhrem Team beitragen, damit diese Ziele erreicht werden?
Welche neuen Technologien sollen eingesetzt oder wie kann die Digi-
talisierung zur Effizienzsteigerung genutzt werden? Wie kénnen Rei-
bungsverluste mit Schnittstellen-Bereichen minimiert werden?
Perspektive ,Lernen und Organisationsentwicklung”: Wie kann das
Know-how, die Anpassungsfahigkeit und die Leistungsfahigkeit des
Unternehmens gesteigert werden? Was tragt die Organisations- und
Personalentwicklung bei, damit Starken der Mitarbeiter besser ge-
nutzt und deren Potenziale weiter entfaltet werden? Wie kann die
Dialog- und Vertrauenskultur geférdert werden? Welche Mitarbei-
terkompetenzen sollten im Kundeninteresse vervollkommnet und
verfeinert werden? Denken Sie etwa an Kenntnisse zur Nutzbarma-
chung neuer Technologien und virtueller Kommunikationsformen,
an sozial verantwortliches Handeln oder an interkulturelle Fahigkei-
ten. Was kdnnen Sie beitragen, um die vertrauensvolle Kommunika-
tion und Kooperation im eigenen Team zu starken?

Die genannten Orientierungsfelder dienen als Beispiele. Es mag
sein, dass in Threm Unternehmen noch andere strategierelevante
Absichten verfolgt werden. Verstehen Sie das Aufzeigen von iiberge-
ordneten Zielen und Leitvorstellungen als Fithrungsinstrument, wo-
durch Thr Team mehr Klarheit erhilt, wohin der gemeinsame Weg
fithren soll. Behandeln Sie beispielsweise in Teambesprechungen die
strategischen Rahmenvorgaben — etwa zur Vision und Mission Threr
Firma — und tbersetzen Sie diese in die Sprache Threr Mitarbeiter.
Arbeiten Sie mit Threm Team anhand von anschaulichen Beispielen
heraus, wie der eigene Beitrag zur Umsetzung der Strategie aussehen
kann. Skizzieren Sie zum Beispiel in einer verstindlichen Ubersicht
wichtige strategische Ziele und Leitvorstellungen. Machen Sie deut-
lich, was von Threm Team erwartet wird und entwickeln Sie gemein-
sam mit Ihren Mitarbeitern praktikable Vorschlige und Ideen, wie
der kiinftige Teamauftrag aussieht und welche neuen Anforderun-
gen sich daraus ergeben, z. B. im Kundendialog oder in der Nutzung
digitaler Technologien.
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Es ist von Vorteil fiir die Mitglieder Thres Teams, wenn noch deutli-
cher wird, welcher Strategiebezug etwa bei vereinbarten Team- und
Individualzielen oder bei den einzelnen Aufgabenschwerpunkten
gegeben ist. Nutzen Sie die Gelegenheit, mit Thren Mitarbeitern re-
gelmiaRig dariiber zu sprechen, welchen Sinn und Zweck die eigene
Abteilung im Hinblick auf das Verfolgen der iibergeordneten Unter-
nehmensziele besitzt. Fine Gefahr besteht darin, dass Sie und Ihr
Team in der Routine des Tagesgeschiftes und in den iiblichen Ar-
beitsvollziigen nicht mehr im Blick haben, wozu Sie eigentlich da
sind: Prizisieren Sie deshalb mit Thren Mitarbeitern, was Sie fiir den
Kunden und die angrenzenden Bereiche oder Prozessstufen leisten
konnen und warum wirtschaftliches Handeln fiir alle Teammitglie-
der hohe Prioritit besitzt.

4.2 Strukturierte Mitarbeitergesprache zur
Standortbestimmung und Perspektiv-
klarung

Wenn Sie als Newcomer in eine Fithrungsaufgabe hineinwachsen
wollen, spielt der personliche Mitarbeiterdialog zur Forderung des
Miteinanders und der Mitarbeitermotivation sowie zur Stirkung
des Teamgeistes eine entscheidende Rolle. Grundsitzlich lassen sich
Mitarbeitergespriache in zwei Gruppen einteilen: einerseits anlassbe-
zogene Gespriche, die im Tagesgeschift nahezu stindig anfallen,
und andererseits regelmaflige Grundsatzgespriche, die eher zur ge-
meinsamen Situationsanalyse, Standortbestimmung und Zukunfts-
planung dienen. Beide Arten von Gesprichen sind gleichermafien
wichtig. Sie machen den Kern guter Fithrung aus. Ohne professio-
nellen, mitarbeiter- und situationsgerechten Dialog wird keine Fiih-
rungskraft lingerfristig bestehen konnen.

Wenn Sie als Teamleiter erfolgreich sein wollen, miissen Sie beides
im Griff haben: Reagieren Sie flexibel auf aktuelle Anldsse und su-
chen Sie dazu den Gedankenaustausch mit Threm Team. Und fithren
Sie regelmiflig mit Ihren Mitarbeitern Grundsatzgespriche, in de-
nen Sie niher tiber erbrachte Leistungen, personliche Zufriedenheit,
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Umfeldbedingungen am Arbeitsplatz, kiinftige Entwicklungsmog-
lichkeiten und Anforderungen der Zukunft sprechen.

Lenken Sie Thren Blick zunichst auf strukturierte Mitarbeitergespra-
che als Fithrungsinstrument: ,,Strukturiert bedeutet dabei, dass Sie
den Gespriachsverlauf nicht dem Zufall tiberlassen, sondern wichtige
Besprechungspunkte systematisch durchgehen und sowohl die
Sichtweisen der Mitarbeiter kennen lernen als auch Ihre eigene
Wahrnehmung einbringen. Solche (regelmifligen) Mitarbeiterge-
spriche werden in vielen Firmen typischerweise ein bis zweimal im
Jahr mit jedem Mitarbeiter gefithrt — oder auch ofters bei gesonder-
tem Gesprachswunsch von Fiihrungskraft oder Mitarbeiter.

Verfolgen Sie am besten das Ziel, in einem solchen Mitarbeiterge-
spriach sowohl die Zufriedenheit mit der Arbeitssituation zu ermit-
teln, Feedback zu bisherigen Leistungen zu geben, die Zusammen-
arbeit ndher zu beleuchten als auch Anforderungen der Zukunft zu
beschreiben. Dazu gehort auch das Aufzeigen von Entwicklungsper-
spektiven und von begleitenden Unterstiitzungs- und Qualifizie-
rungsmafinahmen, um die kinftige Zielerreichung und Aufgaben-
erledigung zu erleichtern.

Ich halte solche Mitarbeitergesprache auch fiir hilfreich, um das
Vertrauensverhaltnis zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter zu
vertiefen — insbesondere dann, wenn der Mitarbeiter die Gelegen-
heit erhilt, offen anzusprechen, ,,wo der Schuh driickt“ und was er
sich von seiner Seite kiinftig anders wiinscht.

Ich empfehle Thnen deshalb, diese Gesprache mit allen Teammitglie-
dern zu fithren, sie sorgfiltig mit dem jeweiligen Mitarbeiter vor-
zubereiten und sie konsequent durchzufiihren. Ein partnerschaftli-
ches, respektvolles und offenes Mitarbeitergesprich bietet Ihnen die
Chance, in angemessenem zeitlichen Abstand ,innezuhalten® und
bewusst den gemeinsamen Standort zu bestimmen. Befassen Sie
sich am besten sowohl aus dem Blickwinkel des jeweiligen Mitarbei-
ters als auch aus Ihrem eigenen damit, was in der Zusammenarbeit
gut lduft und was kiinftig noch verbessert werden kann. Durch eine
vertiefte Situationsanalyse und Perspektivklarung mit Thren Mitar-
beitern kénnen Sie zugleich darauf hinwirken, dass jeder gemif sei-
ner Starken eingesetzt, geférdert und bei der Aufgabenerledigung —
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auch durch Thren eigenen Beitrag — begleitet und unterstiitzt wird.
Auflerdem erhalten Sie wahrscheinlich wertvolle Hinweise und per-
sonliche Anregungen, die Sie zur Uberpriifung Thres Fithrungsstils
und zur Verbesserung des Klimas im Team nutzen konnen.

Sehen Sie deshalb schon gleich zu Beginn der Ubernahme Ihrer
Fithrungsverantwortung solche vertraulichen Vier-Augen-Gespri-
che vor. Das heiflt, machen Sie sich einen Plan, wann Sie am besten
die Zeit finden werden, um mit jedem Ihrer Mitarbeiter in Ruhe zu
reden. Die jeweiligen Gespréche konnen Ihnen dabei behilflich sein,
um zu erdrtern, welche wechselseitigen Erwartungen bestehen, und
TIhren Mitarbeitern zu verdeutlichen, welche Ziele Sie verfolgen und
wie Sie sich die kiinftige Zusammenarbeit vorstellen.

Worauf sollten Sie beim Fiithren von vertieften Mitarbeitergespra-
chen zur Standortbestimmung achten? Nachfolgend werden einige
Anforderungen zur erfolgreichen Gestaltung des vertrauensvollen
Dialogs aufgefiihrt.

B Oeckesitop:ae

m Erstellen Sie eine Themenubersicht, was Sie alles von Ihrer Seite eror-
tern wollen. Lassen Sie am besten auch Ihren Mitarbeitern eine Liste
der Besprechungspunkte im Vorhinein zukommen, damit sich Ihre
Gesprachspartner gleichermalBen vorbereiten kénnen. Orientieren Sie
sich an Leitfaden oder Strukturierungshilfen, die z.B. der Servicebe-
reich Personal in Inrem Hause bereitstellt. Machen Sie sich Ihre eigene
.Checkliste”, damit das, was Ihnen wichtig ist, tatsachlich erdrtert
wird. Greifen Sie auch Themenwtinsche lhrer Mitarbeiter auf, selbst
wenn diese nicht in Ihrem Gesprachsraster auftauchen.

m FuUhren Sie die jeweiligen Gesprache eines Turnus gebindelt innerhalb
von einigen Wochen. Damit gewinnen Sie fur jeden Ihrer Mitarbeiter
einen Eindruck zur personlichen Arbeitszufriedenheit und kénnen sich
mit dem Betreffenden néher Gber die aktuelle Arbeitssituation und
die jeweiligen Tatigkeitsschwerpunkte austauschen. Je nach inhalt-
licher Schwerpunktsetzung des Gesprachs lauten mogliche weitere
Themenfelder: Gezeigte Leistungen in den Kernaufgaben, Ziel-
erreichungsgrade, personliche Starken und Potenziale, individuelle
Kompetenzen gemalB Anforderungsprofil, wechselseitige Erwartun-
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gen zu zweckmaBigen Verbesserungen, geplante QualifizierungsmaB-
nahmen, mittelfristige Entwicklungsperspektiven oder kunftig veran-
derte Anforderungen am Arbeitsplatz. Es ist moglich, dass in Ihrem
Hause weitere oder andersartige Inhalte in einem Mitarbeitergesprach
gemaB einer vorgegebenen Grundstruktur empfohlen werden.
Reservieren Sie mindestens 90 Minuten pro Gesprach. Fiihren Sie die
Gesprache in entspannter Atmosphare ohne Termindruck. Nehmen
Sie sich ein Gesprach pro Tag vor, am besten auBerhalb der StoB-
zeiten im Tagesgeschaft. Sorgen Sie dafir, dass Sie ungestort sind.
Fuhren Sie keine Telefonate. Achten Sie auf eine angenehme, part-
nerschaftliche Gesprachsatmosphare. Konzentrieren Sie sich ganz
auf Ihre Mitarbeiter!

Arbeiten Sie die einzelnen Besprechungspunkte auf Ihrer Checkliste
in loser Folge ab, ohne das Gesprach zu sehr zu formalisieren. Bieten
Sie lhren Gesprachspartnern an, selbst zu entscheiden, welche The-
men zuerst erdrtert werden sollten. Es ist wichtig, dass Sie den Ge-
sprachsverlauf nicht diktieren, sondern zunachst Vertrauen aufbauen.
Raumen Sie Threm Gegentber gentigend Raum ein, eigene Sichtwei-
sen zu artikulieren. Achten Sie auf ein gutes ,warming-up”. Fallen
Sie nicht mit der Tur ins Haus. Vermeiden Sie, selbst zu viel zu reden!
Stellen Sie ausgewogene Gesprachsanteile her.

Fuhren Sie das Gesprach zur Standortbestimmung nicht einseitig wie
ein Beurteilungsgesprach. lhre Mitarbeiter haben zwar ein Recht da-
rauf, dass Sie ihre Leistungen auch bewerten. Besser ist es aber,
wenn Sie sich vorwiegend in Ruhe darlber austauschen, was in der
Zusammenarbeit gut lduft und was kinftig noch besser gemacht
werden kann. Konzentrieren Sie sich auf faires Feedback mit dem
Ziel, verhaltensbezogene Anregungen zu vermitteln und den Mitar-
beitern zu verdeutlichen, worauf es lhnen in der Zukunft ankommt.
Erlautern Sie beispielsweise spezifische Kundenerwartungen und
Chancen zur Prozessoptimierung. Verdeutlichen Sie, wie Ziele noch
effektiver erreicht werden kénnen und was der Einzelne hierzu bei-
tragen kann. Gehen Sie auch darauf ein, wie der jeweilige Mitarbei-
ter noch mehr aus sich machen kann, z. B. durch das Sammeln neuer
Erfahrungen, durch Learning-on-the-job, durch das Bewaltigen neuer
herausfordernder Aufgaben und Projekte oder gezielte Weiterqualifi-
zierung.

Horen Sie sich an, wie lhre Mitarbeiter sich selbst und ihre Leistungen
im Einzelnen einschatzen. Gleichen Sie die Sichtweisen wechselseitig
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ab. Verdeutlichen Sie Ubereinstimmungen oder Abweichungen in
der jeweiligen Wahrnehmung. Vermeiden Sie verletzende und ab-
wertende Bemerkungen oder pauschale Beurteilungen. Beachten Sie
objektive Leistungsanforderungen, bevorzugt aus Kundenperspektive
und aus Unternehmenssicht. Verstehen Sie das Gesprach als offenen
Gedankenaustausch und als vertrauensstiftendes Beratungsgesprach.
Sofern Sie Anlass zu Kritik haben, fihren Sie dazu eher gesondert ein
erganzendes Gesprach. Grundsatzlich sollten Kritikgesprache bevor-
zugt in direkter zeitlicher Nahe zu dem betreffenden Ereignis gefuhrt
werden.

Nutzen Sie das Mitarbeitergesprach auch, um neue Anforderungen
zu beschreiben, veranderte Aufgabenschwerpunkte zu erldutern und
dazu passende MaBnahmen zur Unterstiitzung und Férderung am
Arbeitsplatz fur jeden Einzelnen zu verdeutlichen. Sofern dabei neue
Tatigkeitsmerkmale, Ziele oder UnterstitzungsmaBnahmen verein-
bart werden. kénnen Sie im Nachgang unterjdhrige Zwischen- oder
Meilensteingesprache anberaumen. Diese erganzen das Mitarbeiter-
gesprach durch einen kontinuierlichen , Check-up”, in dem Sie kla-
ren, ob beispielsweise eingeleitete Aktivitaten voraussichtlich zum
Erfolg fuhren werden. GleichermaBen kann gepruft werden, ob
aufgrund veranderter Randbedingungen getroffene Vereinbarungen,
z.B. zur individuellen Personalentwicklung, anzupassen oder zu er-
weitern sind.

Halten Sie — oder Ihr jeweiliger Gesprachspartner — durch ein knappes
Ergebnisprotokoll fest, dass ein Mitarbeitergesprach stattgefunden
hat und was eventuell zusatzlich vereinbart wurde. Dokumentieren
Sie, inwiefern noch die Einbeziehung von Dritten erforderlich ist, z. B.
die Einleitung von QualifizierungsmaBnahmen in Abstimmung mit
Vorgesetzten oder dem Servicebereich Personalentwicklung lhres
Hauses.

Der vertiefte Dialog mit Thren Mitarbeitern bietet Ihnen die Chance,
das wechselseitige Vertrauen zu stirken, die Mitarbeitermotivation
zu hinterfragen sowie auf eine erfolgreiche weitere Zusammenarbeit
hinzuwirken. Nutzen Sie gerade auch die Gelegenheit, im Vier-Au-
gen-Gesprich die personliche Zufriedenheit, die Sicht zum jeweili-
gen Arbeitsumfeld, mogliche hemmende Belastungsfaktoren und
die Kollegialitit im Team niher zu beleuchten.
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Im Gegensatz zu einem traditionellen Beurteilungsgesprach ist der
Blick vorrangig in die Zukunft gerichtet. Verdeutlichen Sie Thren
Mitarbeitern, dass Thnen Mitarbeiterzufriedenheit und Kundenzuf-
riedenheit gleichermaflen wichtig sind. Lassen Sie erkennen, dass
Sie als Fihrungskraft Thren eigenen Beitrag leisten wollen, indem
Sie Thre Mitarbeiter ,,coachen® und so weit wie moglich unterstiit-
zen, um ihnen den Riicken frei zu halten. Dazu gehort auch, hem-
mende Umfeldbedingungen im Tagesgeschift auszurdumen, notige
Ressourcen bereitzustellen oder erweiterte Entscheidungs- und Ge-
staltungsspielrdume zu gewihren. Gehen Sie im Bedarfsfall auch auf
Thre Vorgesetzten zu, um sich dort fiir die Belange Ihrer Mitarbeiter
einzusetzen.

Je besser es Thnen gelingt, sich auf Thre Mitarbeiter einzustellen und
ihnen auch unternehmerische Ziele plausibel zu machen, desto eher
konnen Sie Eigeninitiative, verantwortliches Handeln, Identifikation
und Loyalitit erwarten.

Das kompetent gefithrte Mitarbeitergesprich ist eines der wichtigs-
ten Fihrungsinstrumente tiberhaupt. Sie konnen gerade im indivi-
duellen Mitarbeiterdialog heraushoren, wo Griinde fiir Unzufrie-
denheit bei Einzelnen liegen und ob widrige Umfeldbedingungen
es verhindern, dass wirtschaftlich gehandelt und gute Leistungen
fiir Thre Kunden erzielt werden. Kiimmern Sie sich um Abhilfe,
wenn Sie von Schwachstellen horen oder Thre Mitarbeiter ernst-
hafte Klagen tiber belastende Arbeitsbedingungen zum Ausdruck
bringen. Dies gilt auch dann, wenn angrenzende Bereiche oder
vorgelagerte Entscheidungsebenen beteiligt sind. Thre Aufgabe als
Fihrungskraft besteht darin, Ihre Mitarbeiter einftihlsam zu be-
gleiten, damit produktive Arbeit fiir den Kunden geleistet wird.
Dies beinhaltet zugleich, Thren Mitarbeitern bewusst zu machen:
Der personliche Leistungsbeitrag ist nur dann wertvoll, wenn da-
durch tatsachlich — mittelbar oder unmittelbar— ein Kundennutzen
entsteht.
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