TOP-HRM TRANSFER
111 by Dr. FUHR

Human Resource Management und KNOW-HOW Transfer

DAS MITARBEITER-GESPRACH

Eine neue Generation von Mitarbeiter-Gesprachen
fiir dynamische Zeiten

Aufsatz von Dr. Wolfgang Fuhr

Innovation - Die Ill. Generation der Mitarbeiter-Gesprache




Aufsatz von Dr. Wolfgang Fuhr - Version 2025

EINE NEUE GENERATION VON MITARBEITER-
GESPRACHEN FUR DYNAMISCHE ZEITEN

H Die Gallup-Studie und zur Kritik an klassischen
Formen der Mitarbeiter-Gesprache

Gegenwartig erleben wir einen immer schneller werdenden
Transformationsprozess in Wirtschaft und Gesellschaft. Der
digitale und gesellschaftliche Wandel stellt neue, verdnderte
Anforderungen an die Fihrung und das Unternehmens-
management. Dabei werden die Fihrungs-Defizite in deutschen
Unternehmen immer gréBer, glaubt man den Ergebnissen der
neuesten Studie(2024) von Gallup, die einem ,Erdrutsch”'gleich
kamen.

Demnach seien die emotionalen Bindungen der Mitarbeiter so
niedrig wie nie zuvor und mit problematischen Konsequenzen.
So wiirden 78 % der Mitarbeiter Dienst nach Vorschrift mach-
en und nur 9 % wirden sich Ihrem Unternehmen noch emotional
verbunden flhlen. Lediglich 50 % der Mitarbeiter sahen sich in
einem Jahr noch bei ihrem Unternehmen. Besonders heikel, so
die Erkenntnis von Gallup, dass nur noch ein Fiinftel der Mitar-
beiter ihrer Fiihrungskraft vertrauen wirden und nur noch 16 %
der Mitarbeiter mit ihrem Vorgesetzen zufrieden seien. Das
sei ,Gift” fur die Motivation, die Leistungsbereitschaft, die
Loyalitat und Bindung der Mitarbeiter. Nach Gallup zeigt sich
hier, dass die Mitarbeiter sich nicht wertgeschatzt, einge-
bunden, gefordert und gefordert fiihlen.

Nun sind diese Erkenntnisse nicht vollig neu, nur die aktuelle
Fuhrungsdimension. Naturlich versuchen viele Unternehmen
sich diesem Trend durch verstarkte Schulungen und Kulturent-
wicklungsmaBnahmen entgegen zu stellen. Dabei wird aber ein
Thema haufig Ubersehen und/oder zu wenig beachtet, das
Thema der Mitarbeiter-Gesprache. Hier hat sich in den letzten
Jahren wenig verdndert, wenn man sich die Praxis in vielen
Unternehmen anschaut?. Es gelten haufig noch die alten Muster
und Rezepte, obgleich die Bedeutung der Mitarbeiter-Gesprache
eher noch zugenommen hat, trotz oder gerade wegen dem
digitalen Wandel.? Sie sind mehr denn je der Schliissel, die Briicke
zum Mitarbeiter, werden aber aus vielerlei Griinden nicht so
genutzt, wie es sein kdnnte oder sinnvoll ware. Es scheint so,
dass klassische Mitarbeiter-Gesprache® an Attraktivitat, Be-
deutung und Wirkung in den letzten Jahren verloren hatten. Dies
geht einher mit neuen Anforderungen und Erwartungen, gerade
auch der jingeren Generationen.

Die Kritik am traditionellen Verstandnis vom Mitarbeiter-Ge-
sprach spiegelt sich in folgenden Punkten wider: zu zeitauf-
wendig, zu formell, zu weit entfernt vom Tagesgeschaft, zu wenig
erfolgsorientiert, zu wenig feedback- und potentialorientiert, zu
asymmetrisch durch die Dominanz von Vorgesetzten, zu wenig
prozess- und zukunftsorientiert, zu stark an alten und tiberholten
Denk- und FUhrungsmustern orientiert und vielfach tberholt
aufgrund langjahriger Routinen und tradierter Leitfaden. Diese
Liste lieBe sich noch erganzen, erweitern, aber sie zeigt schon,
dass klassische Mitarbeiter-Gesprache ein Stiick vom Zeitgeist
und der Dynamik des heutigen wirtschaftlich-gesellschaftlichen

Wandels ein- bzw. Uberholt worden sind und damit (weiter) an
Wirksamkeit und Akzeptanz verlieren. Das Feld der
Mitarbeiter-Gesprache stellt gleichzeitig fiir die Fiihrung nicht
selten eine Art ,individuelles Tabufeld” dar, welches moglichst
geschutzt, unberiihrt und damit unreflektiert bleibt bzw. bleiben
soll. Denn ,selbstverstandlich” kann jede Fihrungskraft, geleitet
vom eigenen Selbstverstandnis, ,gute” Mitarbeiter-Gesprache
fuhren. Fihrungskulturen wurden und werden von Unternehmen
zwar in der Vergangenheit immer weiter entwickelt, Mitarbeiter-
Gesprache interessanterweise aber weniger oder gar nicht. Es
war und ist unserer Beobachtung nach haiufig ein Tabufeld.*

B Anforderungen an eine neue Generation von Mit-
arbeiter-Gesprachen im Gefolge des Wandels

Versuchen wir es zundchst einmal plakativ in Stichworten zu
formulieren. Moderne Mitarbeiter-Gesprache sollten in die
heutige, dynamische Welt von Wirtschaft und Gesellschaft
passen, sollten in transformationalen und agilen Fihrungs- und
Unternehmenskulturen als wichtiges Fihrungs-Tool integrierbar
sein und Menschen Uber gemeinsame Werte in ihren Potentialen
fordern, fordern und aktivieren kdnnen.

Geht man von den aktuellen Diskussionen und Meinungen aus,
sollten "zeitgemaBe" Mitarbeiter-Gesprache flexibler, einfacher,
dialogischer, agiler, partnerschaftlicher, empathischer,
prozessorientierter, effizienter und ergebniswirksamer sein.
Diese Forderungen scheinen einem Grundkonsens in der
offentlichen Diskussion zu entsprechen, soweit wir das evaluieren
konnten. Soweit, so gut.®

Aufgrund meiner langjahrigen Erfahrungen® als HR-Berater und
Geschéaftsfiihrer in unterschiedlichsten Funktionen und Rollen
wurde mir die Problematik der ,lberholten” Mitarbeiter-
Gesprache immer bewusster und klarer. Die Gallup-Studien
verweisen indirekt auf dieses Fiihrungsdilemma mit allen ihren
strukturellen Konsequenzen auf die Motivation, die Bindung,
Loyalitat und das Engagement der Mitarbeiter.

Auf der Suche nach neuen, innovativen Konzepten bin ich im
Markt zwar auf einige Ansatze und Publikationen gestoB3en, die
mich letztlich aber alle nicht iberzeugen konnten. Da war aus
meiner Sicht kein ,revolutionédres Konzept” dabei, welches ich
als eine wirkliche Innovation, geschweige denn als eine neue
Generation von Mitarbeiter-Gespréchen' eingestuft hatte. Also
begann ich selbst zu forschen und erste Entwicklungsansatze zu
formulieren und suchte dabei den Austausch mit Kollegen.

B Das SEE-Gesprach© als ERFOLGS-System

Uber vier Jahre lang haben wir uns’ mit der Frage ausein-
andergesetzt, wie mussten Mitarbeiter-Gesprache der Zukunft
aussehen und welche Fragen und Aspekte sind dabei von
Bedeutung? Dabei haben wir uns von vier Kernfragen leiten
lassen:

1. Welche Grundidee, welches Konzept, welches System soll
das neue Verstandnis beinhalten, damit es sich langfristig
tragt?

2.Wie kann es durchgangig und einheitlich umgesetzt und
angewandt werden, damit eine neue Gesprachskultur



entsteht und systemisch verhaltenssteuernd wirkt ?

3. Wie kann sichergestellt werden, dass die Gesprache sowohl
von Fihrungskraften wie von Mitarbeitern akzeptiert und
innerlich angenommen werden, um mégliche Widerstande
und Schwellenangste schon vom Ansatz her zu vermeiden?

4. Wie konnen Mitarbeiter-Gesprache effizient und wirksam sein
- operativ wie strategisch - und als System zum nachhaltig
ergebniswirksamen ERFOLGS-Faktor werden, indem es die
Potentiale der Mitarbeiter fordert, fordert und immer
weiter entwickelt?

Ganzheitlich verstanden und systemisch konzipiert, sollte das neue
Verstandnis fir ein ERFOLGS-System stehen, das in die heutige Zeit
des agilen Managements passt, in sich konsistent ist und den
Werten und Anforderungen der aktuellen und kommenden
Generationen entsprechen kann. Gleichzeitig sollte das System leicht
zu verstehen und in den unternehmerischen Alltag zu verankern
sein, ohne groBen, teuren und aufwendigen Schulungsaufwand. So
ist das SEE-System®© entstanden, welches Mitarbeiter-Gesprache,
unserer Meinung nach, auf eine vollig neue Basis stellt.

H Das SEE-Gesprach© als ERFOLGS-System

Das SEE-Gesprach© folgt einer auf den gemeinsamen Erfolg
von Fiithrungskraft und Mitarbeiter abgestellten (Erfolgs-)
Logik. Egal um welchen Anlass es sich bei dem Gesprach
zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiter handelt, es folgt immer
der gleichen methodischen Vorgehensweise. Das SEE-System®©
besteht selbst aus sechs Elementen, die sich gegenseitig
erganzen bzw. verstarken, aber auch alleine wirken (kénnen).

I. Zum Begriffs-Verstiandnis des SEE-Gespraches©
Die Metapher als Basiskonstrukt fiir das SEE-Gesprach©

Die heutige, dynamische Wirtschaft mit ihren disruptiven Ver-
anderungen lasst sich gut mit einer SEE-Metapher vergleichen.
Ahnlich wie bei einer ,SEE-Fahrt’ muss laufend der aktuelle
Standort (= Status, wo stehen wir) ermitteln werden, der Kurs
zum ERFOLGS-Ziel (das Ziel) Gberprift werden und mégliche
Kurs-Korrekturen bzw. Anpassungen = ERFOLGS-Massnahmen
(was muss getan werden, um die ERFOLGS-Ziele zu erreichen)
vorgenommen werden, um den (Erfolgs-) Kurs zum Ziel (Hafen)
einzuhalten und/oder wieder herzustellen. Dies erfolgt im
standigen Diskurs als Gesprach bzw. ERFOLGS-Dialog. Damit
erklart sich die Herkunft und die Intention des Begriffsverstandnis
,SEE" in unserem Ansatz.

Das unruhige, unberechenbare Meer stellt dabei die heutige
Arbeitswelt, das Arbeitsumfeld mit ihnrem dynamischen Wandel
dar. Kapitdn und Mannschaft bilden so eine Erfolgs-Gemein-
schaft, die nicht absichts- sondern erfolgsorientiert denkt und
handelt, also immer vom ,Ende” (Ziel-Hafen) her denkt und
agiert, denn andernfalls [duft die SEE-Fahrt aus dem ,Ruder” bzw.
der angepeilte Hafen (= ERFOLGS-Ziel) wird nicht erreicht.
Dieses Bild steht zugleich fiir die handlungsleitende ERFOLGS-
Logik des SEE-Konzeptes.

Il. Die Handlungs-Logiken des SEE-ERFOLGS-Systems

Jede Interaktion, jedes Gesprach - egal um welchen Anlass es auch
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gehen mag - folgt bewussten oder unbewussten Handlungs-
Logiken. Beim SEE-Konzept handelt es sich dabei um gesetzte,
vereinbarte Standards, die in der Regel Uber die (aktuelle)
Fihrungs- und Unternehmens-Kultur abgebildet werden. Sie
stellen sozusagen den Handlungsrahmen des Arbeitsumfeldes
fur die SEE-Gesprache© dar. Dazu gehoren z. B. Verhaltensstan-
dards wie Augenhohe, menschliche Gleichwertigkeit, Fiihrung von
oben wie von unten, ebenso wie Strategien zur Entwicklung und
Férderung von Mitarbeitern gemaB der HR-Formel nach Dr. Fuhr®.

Diese Handlungslogiken lassen sich genau auf den Bedarf und
die Situation von Unternehmen abstimmen und bilden zu-
gleich Trends ab, die z. B. den heutigen Wertvorstellungen der
Mitarbeiter entsprechen. Mit anderen Worten, die Handlungs-
Logiken stellen die variablen ERFOLGS-Faktoren von Mit-
arbeiter-Gesprachen dar, die je nach Bedarf und Zeiten
modelliert und angepasst werden kdénnen.

11l. Der Gesprachs-Navigator

Stellt quasi den Kompass, die innere Struktur fur jedes Mitar-
beiter-Gesprach dar und vereinheitlicht Gesprache, die damit
effektiver, einfacher, fairer, transparenter und erfolgsorientierter
gefuhrt werden kdnnen. Der Gesprachs-Navigator bildet sich als
Leitfaden, abgekirzt als ,U-SEE-R" ab, wobei U fir den Umfeld-
Bezug steht und R fiir die Reflexion®.

Seine Legitimation erfdhrt dieser Ansatz durch neurobio-
logische Erkenntnisse'®, nach denen sich feste Muster und
Heuristiken durch Wiederholungen verfestigen und damit eine
ergebnisorientierte Gesprachsfihrung erleichtern und férdern.
Der Navigator stellt hier den konstanten ERFOLGS-Faktor im
SEE-System®© dar und ermdglicht damit eine universelle Anwen-
dung tiber den gesamten Personal-Zyklus'". Das ist von groBem
Vorteil bzgl. Transparenz und Akzeptanz, wenn die Spielregeln (=
Gesprachs-Navigator) bekannt sind, denn dann muss keiner
mehr unsicher sein wegen einer gedanklichen Black Box, die leicht
zu Misstrauen, Vorsicht und taktischem Verhalten fiihren kann.

B Die Add-ons des SEE-Gespraches©

IV. Die SEE-Prinzipien - stehen fiir die grundlegenden Prin-
zipien, auf denen das SEE-Gesprach®© basiert, z. B. die Potential-
Orientierung, der Prozess-Gedanke usw.

V. Das Gesprachs-Modell, welches fiir Reflexions-, Lern- und
Trainingseffekte genutzt werden kann, individuell wie organi-
satorisch, um die Kommunikations- und Gesprachskultur zu re-
flektieren.

VI. Die SEE-System-Tools, die je nach Bedarf und Anspruch das
Grundmodell des SEE-Gespraches© erganzt bzw. erweitert
kénnen, z. B. flr Status-Ermittlungen zu bestimmten Inhalts- und
Themenfeldern.

Da die Grundmuster sehr einfach zu verstehen sind und das
SEE-System®© in einer groBen Bandbreite von einfach bis hoch-
komplex genutzt werden kann, erfordert es zum Start wenig
Schulungsaufwand, birgt eine hohe Akzeptanz, da ethisch ange-
legt und ermdglicht ein schnelles Einfiihren und Umsetzen in der
betrieblichen Praxis. Das SEE-Gesprach© stellt aufgrund seines



Ansatzes, eine eigene Kategorie von Mitarbeiter-Gesprachen dar.
B Zur Anwendung des SEE-Gespraches©

Die Ubliche Begriffs-Bestimmung Mitarbeiter-Gesprach verengt
das Verstandnis auf besondere Gesprache zwischen Vorge-
setzten und Mitarbeitern, die meistens durch einen formellen
Rahmen oder einen themenbezogenen Leitfaden vorgegeben
oder prajudiziert werden. Dem gegenlber verstehen wir unter
dem Begriff des Mitarbeiter-Gespraches alle (!) vereinbarten,
erwiinschten oder notwendigen Gesprache im Rahmen von
Fiihrungs- und Leitungsprozessen, die zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter gefihrt werden, sollen oder missen. Diese sind
in letzter Konsequenz nie zweckfrei, da sie dem Erreichen von
ERFOLGS-Zielen dienen. Dies gilt sowohl fur die aufgaben- wie
personenbezogenen Fragen und Themenstellungen.

Mit diesem Verstandnis heben wir ganz bewusst die Trennung
von innerhalb und auBerhalb des workflows auf, wie das eher
die klassischen Gesprache tun. Der Begriff des Mitarbeiter-Ge-
spraches erfahrt so eine Bedeutungserweiterung und entspricht
damit eher der gelebten Betriebspraxis, in der es einen stéandigen
Austausch zwischen Mitarbeitern und Fiithrungskraft zu
unterschiedlichsten Themen und Fragen gibt, die nicht einfach
ausgeklammert werden dirfen bis zum ndchsten formellen
(Jahres-) Gesprach.

Das SEE-Gesprach®© ist ein Weg weg von ritualisierten, formali-
sierten und temporar angesetzten Gesprachen, die ,primar” an
bestimmten Ereignissen und/oder bestimmten Situationen
ansetzen und zumeist nicht in einen laufenden Prozess integriert
sind, hin zu einem prozess- und dialogisch verstandenen Sinn,
und zwar innerhalb und auBer- halb des workflows!

SEE-Gesprache© kénnen so informell und spontan ,zwischen
Tur und Angel” gefiihrt werden, aber genauso auch geplant und
formell angesetzt werden, wie das bei klassischen Gesprachen
der Fall ist. Sie konnen zeitlich sehr kurz und knapp gehalten
sein, aber ebenso auch ausfihrlich und ohne zeitliche Einengung.
Das hilft sehr in einer hektischen und schnelllebigen Welt, die
haufig einen gezielten Austausch, eine schnelle Klarung, ein
unterstiitzendes Feedback und abgestimmte Handlungsweisen
erfordern. Das Argument, ,habe keine Zeit", kann so nicht mehr als
Pauschalvorwand fiir das Nichtfihren von Gesprachen mit den
Mitarbeitern vorgeschoben werden.

Die Gesprachsanlage bietet so beiden Seiten vielfache Chancen
sich im Bereich von Wissen, Erfahrungen, Lésungen und Ideen
einzubringen. Es 6ffnet eine Gesprachskultur, indem das selbst-
verantwortliche Handeln des Mitarbeiters im Fokus steht. Und
genauso umgekehrt, wenn der Mitarbeiter etwas von seiner
Fuhrungskraft benétigt.

Hilfreich ist dabei die wiederkehrende Struktur, die gleichzeitig
Denk- und Reflexionskompetenzen aufzubauen hilft. Stets steht
am Anfang eine kurze Situationsanalyse der aktuellen Heraus-
forderung mit einem konkreten ERFOLGS-Bezug, woraus sich
dann konkrete Erfolgs-MaBnahmen ableiten lassen. Mit dieser
flexiblen Handhabbarkeit besteht die Mdglichkeit, Gesprache
jedwelcher Art strukturiert zu fihren, da diese sich gemaB dem
Konzept des See-Navigators ,Kurs“-sicher fiihren lassen. Das hat
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fur die Praxis viele Vorteile, da nicht fur jedes Gesprach
automatisch im Vorfeld mit einer zu erstellenden AGENDA
zeitaufwendig disponiert werden muss.

Der ERFOLGS-Begriff fiir Mitarbeiter-Gesprache muss der heu-
tigen Welt und den Erwartungen der Menschen angepasst, neu
gefasst und angewandt werden. ERFOLG heisst eben diesen nicht
nur Uber harte Kennzahlen Ziele anzustreben. Auch aus Sicht des
Mitarbeiters, was flr diesen ganz personlich ERFOLG heisst und
was er ganz personlich damit verbindet. Damit einher geht auch
ein neues Verstandnis vom ERFOLGreichen Mitarbeiter! Dieses
wird Uber die Handlungs-Logiken strategisch vereinbart und
festgelegt.

Es ist immer wieder erstaunlich, wenn Mitarbeitern die Frage
gestellt wird ,Wann sind Sie ERFOLGreich in lhrem Job?", und
dann der Fragende mit der Reaktion und Antwort konfrontiert
wird: ,Das hat mich noch niemand gefragt und dafir hat sich
auch noch niemand interessiert”. Damit ist alles gesagt, ERFOLG
wird einzig auf das Unternehmen, das Team, den Vorgesetzen
aber weniger auf den Mitarbeiter selbst bezogen! Herzberg"?
lasst griBen! Von ihm wissen wir, dass ERFOLG der zentrale
Motivator flir Menschen ist, noch vor Wertschatzung und
Anerkennung.

Nach dem SEE-Verstandnis ist ein Mitarbeiter dann erfolgreich,
wenn er den erwiinschten Beitrag zum Unternehmenserfolg
leistet, wenn er den Leistungs- und Verhaltensanforderungen
des Teams und der Position entspricht und wenn der Mitar-
beiter in seinem, eigenen Sinne ERFOLGreich sein kann und
darin vom Unternehmen unterstiitzt wird. Denn nicht selten
sind damit auch bestimmte Erwartungen und Lebensentwiirfe
verbunden, die fur die Arbeit, die Motivation, die Leistungs-
bereitschaft, die Loyalitdt und Bindung des Mitarbeiters von
groBter Bedeutung sind oder sein konnen.

Mitarbeiter werden so zum ERFOLGS-Partner und aus ihrer eher
passiven Rolle zum Akteur, zum Subjekt, der auf Augenhéhe
mit seinem Vorgesetzten Themen besprechen und reflektieren
kann, die im beiderseitigen ERFOLGS-Interesse liegen und nicht
per se durch subtile Schwellenangste, innere Widerstande oder
taktische Uberlegungen leiden bzw. unterdriickt werden.

Was den Gesprachsprozess selbst betrifft, sollte ERFOLG im
ganzheitlichen Sinne das Bestreben und das Leitmotiv fiir jedes
Mitarbeiter-Gesprach sein. Gangige Praxis ist haufig eine
vergangenheits- und defizitorientierte Gesprachsfiihrung, die
tendenziell demotivierend und sogar potential-deaktivierend
wirkt. Denn es ist ein gewaltiger Unterschied, ob ich sage ,hier
haben Sie noch Defizite” oder ,um in Zukunft erfolgreich/er im
Sinne unserer Ziele zu sein, sollte hier ..."

Den wichtigsten Punkt sehen wir in dem grundsatzlichen Aspekt
des System-Gedankens. Traditionelle Mitarbeiter-Gesprache
werden in der Regel eher re-aktiv, fall- und ereignisorientiert
gefiihrt, und zwar auf der individuellen, operativen Ebene und das
sehr unterschiedlich, je nach Ambition, Fahigkeiten und Kompe-
tenzen des jeweiligen Vorgesetzten.

Damit bleibt die Wirkungs-Entfaltung primar auf die Mikro-
Ebene begrenzt. Sie ist sozusagen ,gefangen” im individuell



orientierten Handeln, denn der strategische Effekt bleibt so
auBerhalb des Blickfeldes.

Wir pladieren fiir systemisch wirksame Mitarbeiter-Gesprache,
die einer verbindlichen und gemeinsamen ERFOLGS-Logik
folgen und damit individuelle Handlungsplane und Energien
aggregieren und in Richtung strategischer Ziele ausrichten und
biindeln. Die Summe der im Unternehmen gefiihrten Ge-
sprache wirden dann nicht isoliert auf der Mikro-Ebene mehr
oder weniger verpuffen, sondern strategisch und ergebnis-
fordernd bezlglich der Unternehmensziele wirken. Damit er-
geben sich neue Mdoglichkeiten, Mitarbeiter-Gesprache ope-
rativ wie strategisch zu fiihren und zu nutzen.

Dazu noch eine Analogie zur Verdeutlichung unseres Ansatzes.
Ein Qualitatsmanagement-System entfaltet seine Wirksamkeit
nicht Gber einzelne Verfahrensanweisungen, sondern die strate-
gische Wirksamkeit potenziert und vollzieht sich als ganzes
System. Erst das macht es hinsichtlich ihrer Wirksamkeit zu
einem unternehmerischen Erfolgsfaktor!

B Zur Einfithrung und dem Schulungsaufwand

Jedes System bricht mehr oder weniger mit tradierten Ver-
haltensweisen und -ritualen und erfordert Ressourcen in Form
von Zeit, Material, (kalkulatorischen) Kosten und Schulungsin-
vestitionen. Das liegt in der Natur der Sache. Fur die Geschafts-
fihrung und das HR-Management ist dieser Aspekt besonders
heikel, da die Schulungskosten heute in Zeiten von Wandel und
Krise in einer vertretbaren Relation zu dem mdglichen Nutzen
(Rendite) stehen missen. Deshalb haben wir uns mit der Frage
nach der Einfilhrung und dem Transfer besonders intensiv
auseinandergesetzt. Wir unterscheiden hier zwei Ansatze:

I. Die operative Dimension der Einfiihrung

Um das SEE-System®© zum Starten zu bringen, bedarf es einer
Grundschulung und eines Trainings zum Uben und zur An-
wendung (zwei Schulungs-Tage). Damit ist die Basis fir ein
individuelles Anwenden und Umsetzen (Transfer) gegeben.

Der besondere Lern- und Wachstumsprozess entwickelt sich Gber
die tagliche Anwendung im Rahmen der Fihrungs- und
Leitungsprozesse. Wir nennen das ein rollierendes System,
welches sich als Schnellball-Effekt mit einer wachsenden An-
wendung und Verinnerlichung (im neurobiologischen Sinne)
quasi selbst initialisiert. Das erfolgsorientierte Denken und
Handeln wird so zum zentralen Handlungsmuster aller Akteure
im Unternehmen.

Damit wird bei den Fiihrungskraften und Mitarbeitern Schritt fir
Schritt die forderliche ERFOLGS-Gewohnheit aufgebaut, stets
im Kontext der augenblicklichen Realitat, |16sungs- und erfolgs-
wirksam zu handeln. Diese Sozialisierung verstarkt sich auto-
matisch mit einer wachsenden Anwendung der SEE-Gesprache®©.
Lernen und Wachsen Uber learning by doing, aktiviert und moti-
viert Gber den Faktor ERFOLG.

Il. Die strategische Dimension der Einfiihrung

Fur die Einfihrung und Verankerung des SEE-System®© sind drei
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denkbare Strategien moglich:

1. Als reines Fiihrungs-Tool, welches die ,Werkzeugkiste” von
Fuhrungskréften bereichert und das Tool im individuellen Sinne
genutzt wird. -> Individual-Ebene

2. Als HR-System, in dem das SEE-Gesprach© mit seinen Hand-
lungslogiken ein komplettes System darstellt, welches eine neue,
ERFOLGSorientierte Gesprachs- und Kooperations-Kultur im
Unternehmen etabliert. -> Fiihrungs-/Organisations-Ebene

3. Als HR-System mit Integration in das unternehmerische
Management-System, um Prozesse der Unternehmensent-
wicklung zu steuern und zu férdern. -> Unternehmens-Ebene

Mit anderen Worten, das SEE-System© kann in jedes Unter-
nehmen eingefiihrt werden, unabhédngig von Branche und
GroBe. Es kann ganz klein starten als eine neue Form, Mit-
arbeiter-Gespréache zu fuhren. Es kann auch zu einem hoch-
wirksamen HR-System entwickelt und damit zu einem zukunft-
sichernden ERFOLGS-Faktor ausgebaut werden, je nach
Ambitionen, Strategie und Reifegrad des Unternehmens.

H Welche Vorteile sind mit dem SEE-System ver-
bunden? Der Nutzen (Ertrag) im Kurz-Uberblick:

M - Nutzen aus Mitarbeiter-Perspektive

* Abbau von Schwellenangst, Vorbehalten und Widerstanden

e Aktive Erfolgs-Partnerschaft mit der Flihrungskraft

* Forderung des Positions-/Laufbahn-Erfolges Gber HR-Poten-
tiale I und Il durch Férderung Uber das Konstrukt des erfolg-
reichen Mitarbeiters

e Konzentration auf Erfolgs-/L6sungs-/Ergebnis-Prozesse

e Klarheit, Transparenz und Fairness durch einheitliche Struktur

* Formale/informale (spontane) Gesprache mit gleichem,
vertrautem Muster, keine Black Box Situation mehr

* Keine Trennung von innerhalb/ausserhalb des workflows

* Sicherung menschlicher Gleichwertigkeit durch Augenhdhe

e Fihrung von oben und unten als gemeinsame Lernchance
durch wechselseitige, kontinuierliche Feedbackprozesse

e Starkung der Arbeitszufriedenheit, Leistungsbereitschaft,
Loyalitat, emotionale Bindung und des individuellen
Erfolges

F - Nutzen aus Fithrungskraft-Perspektive

e Flhrungs- und Leitungsprozesse orientieren sich an Erfolgs-
Zielen Uber einen einheitlichen, konsistenten Kompass

e Abbau von Schwellenangst, Gber groBere Gesprachssicher-
heit fir formelle und informelle Gesprache mit dem Mitarbeiter

* Gesprache innerhalb/auBerhalb des workflows sofort, spontan,
authentisch, damit auch Coaching ,to go” mdglich

e Schwerpunkt liegt auf Lésungs- und Ergebnisorientierung,
ethischer Gewinn durch Konzept des erfolgreichen Mit-
arbeiters

* Wirksamer Uber agile Fiihrung und agilem Management

o Effizienz- und damit auch Zeitgewinn, hohere Gesprachs-
Frequenz pro Mitarbeiter

e Mitarbeiter-Gesprache werden normaler, ehrlicher und die
emotionale Beziehung/Bindung zum Mitarbeiter gestarkt



U - Nutzen aus Unternehmens-Perspektive

e Unternehmens-Energie wird durchgangig fokusiert auf
Erfolgs- und Ergebnis-Ziele tber alle Fihrungs-/Leitungs-
ebenen und -prozesse

e Erfolgsdenken wird Treiber-Faktor fur alle (1) und damit
die Forderung eines agiles Denkens und Handelns

e iterative Losungs-/Ergebnis-Prozesse anstatt Absichts-
Management (von Erfolgs-Zielen her denken/handeln)

e Operativer und strategischer Nutzen der Gesprache

e Starkung der Arbeitgeber-Attraktivitdt fir JOB-Branding

e Schnelle Re-Finanzierung tber nachhaltige Ergebnis-
Verbesserungen

e Bringt nachhaltigen Erfolg durch eine neue Kultur, denn
erfolgreiche Mitarbeiter ermdglichen erfolgreiche Unter-
nehmen

Kurz: Die besonderen Nutzenvorteile des SEE-Konzeptes liegen
in seiner universellen und einheitlichen Anwendung fir jegliche
Gesprachsanldsse mit einem I6sungs- und erfolgsorientieren
Ansatz, der zu kumulativen, ergebnisférdernden Effekten
flihrt, und zwar auf individueller wie auf organisatorischer Ebene.

Einmal eingefiihrt, sorgen SEE-Gesprache®© fir eine wachsende
Anwendungskompetenz, Klarheit und Transparenz auf allen
Seiten. FUhrungskrafte und Mitarbeiter lernen mit jedem Ge-
sprach, die Methode des SEE-Gespraches©, im Rahmen der
Fihrungs- und Leitungsprozesse, bei gleichzeitig sinkendem
Ressourcenaufwand, immer besser und ergebniswirksamer
anzuwenden.

Mit wachsender Umsetzungsintensitdt werden psychologische
Barrieren abgebaut und SEE-Gesprache© zum ERFOLGS-Tool
formeller wie informeller Gespriche. Das sorgt fiir echte
ERFOLGS-Dialoge, fiir bessere Fihrungsbeziehungen und
bessere Gesprachs-Ergebnisse. Die Folge: ERFOLGreiche Mit-
arbeiter, die eher bereit sind, sich zu engagieren, die loyal sind
und sich emotional an das Unternehmen binden.

Diese Wirkungsmechanismen macht das SEE-Gesprach psycho-
logisch wie wirtschaftlich zu einem unternehmerischen
ERGFOLGS-Faktor, der sich schnell rechnet (re-finanziert)'*
und das Unternehmen zukunftsorientiert und fir Menschen
(FGhrungskrafte und Mitarbeiter) besonders attraktiv macht.

An dieser Stelle noch ein letzter Hinweis. Arbeitnehmervertreter
(Betriebsrate) sind haufig skeptisch, was das Thema Mitabeiter-
Gespréache angeht. Bei dem SEE-Gesprach®©, gibt es allerdings
wenig Ansatzpunkte fir Kritik bzw. Widerstande, da es nicht nur
ethisch fair ist, sondern sogar im Interesse der Mitarbeiter liegt,
wenn Menschen in ihrem Bestreben, ERFOLG zu haben, syste-
misch wie praktisch unterstitzt werden.

Da sich dieses System fundamental von den bisherigen Ansatzen
und Konzepten von Mitarbeiter-Gesprachen unterscheidet,
haben wir es gemaB unserem Verstandnis als Ill. Generation
der Mitarbeiter-Gespriche' bezeichnet.

Summary: Das SEE-System© stellt ein strategisch wirksames
ERFOLGS-System dar, welches das Denken und Handeln aller
Akteure im Rahmen von Leitungs- und Fiihrungsprozessen
innerhalb und auBerhalb des workflows tiber eine durchgéngige
ERFOLGS-Logik ausrichtet, sozialisiert und (ber agiles, iteratives
Handeln unterstiitzt um ERFOLGreich zu handeln. Das SEE-
Gespridch© liefert dabei den inneren Leitfaden (Gesprdchs-
Navigator), auf dem alle Arten von Mitarbeiter-Gesprdchen
(Personal-Zyklus) aufgebaut sind. Die Handlungslogiken wirken
dabei als Katalysator wirkungsverstérkend und kénnen stets an
notwendige Verdnderungen im Unternehmen angepasst werden.
Das SEE-System© wird damit zum ERFOLGS-System, welches
operativ wie strategisch ergebniswirksam ist.

1.) Siehe neueste Studie von Gallup 2024

2.) Siehe dazu Dr. G. Riidiger Hossiep, Dr. Philip Frieg, Anna Land , Lara Anke vom 10.
Mai 2021, Unter vier Augen- das Mitarbeitergesprcich bleibt wichtiges Fiihrungsinstrument
3. Dies entspricht eigenen Beobachtungen aus meiner Beraterpraxis

4.) Langjdhrige Berater-Erkenntnis aus vielen Seminaren/Trainings und Organi-
sations-Entwicklungsmassnahmen

5.) Erkenntnis meiner umfangreichen Recherche/Forschung und den vielen
Gesprdchen mit Flihrungskréften und Mitarbeitern

6.) Als Berater, Trainer und Coach von strategischer Unternehmenentwicklung und
Human Ressource Management (HR) kann ich auf eine (ber 30jihrige Berufs-
erfahrung verweisen, speziell im industriellen Mitelstand und im Automotive Bereich.
Mehr unter TOP-Forum Dr. Fuhr und TOP-HRM-Transfer KG.

7.) Zur Verwendung von ,ich” und ,wir". Natiirlich habe ich primdr die Forschungs-
und Entwicklungsarbeit forciert und geleistet. Als ,mein” Projekt habe ich mich trotz-
dem immer wieder mit Kollegen und vor allem HR-Verantwortlichen aus der Industrie
ausgetauscht. Aber auch mit Beratern, hier mochte ich insbesondere Ralf Besser
nennen, der mit seiner groBen Erfahrung und als Spezialist fiir Neurobiologie dabei
eine besonders erkenntnisférdernde Rolle eingenommen hat, die sehr hilfreich war.
Auch hier nochmals ein Dankeschon an ihn mit seiner groBen Kompetenz und
Erfahrung auf vielen der Feldern der beruflichen Weiterbildung.

8.) Dahinter verbirgt sich ein kompletter Ansatz zur systematischen Entwicklung und
Forderung von Mitarbeitern. Die HR-Formel | und Il basieren auf einen kompetenz-
gestiitzten Personal-Entwicklungsansatz, der sich ausserordentlich gut bewdhrt hat
und den wir iiber einen Zeitraum von mehr als sechs Jahren immer weiter zu einem
kompletten HR-System ausgebaut haben. Die methodische Fassung ist im SEE-
System© integriert.

9.) Der Gesprdchs-Navigator als innere Struktur-Leitfaden hat zudem den Vortell,
dass bisher geltende Leitfdnden nicht automatisch aussortiert werden miissen. Nein,
diese konnen sehr leicht in das SEE-System®© integriert werden, indem sie der
ERFOLGS-Logik angepasst werden. Zum Beispiel wichtig bei Zielvereinbarungs- bzw.
OKR-Gesprdchen.

10.) Siehe dazu die Forschungsarbeiten von Ralf Besser, der ein Schiiler von Prof.
Roth war, der in diesem Bereich in Deutschland als federfiihrend angesehen wurde,
aber leider inzwischen verstorben ist.

11) Mit dem Begriff des Personal-Zyklus verbinden wir alle potentiellen Gespriiche,
die eine Fiihrungskraft mit seinem Mitarbeiter fiihren kann, also von der Einstellung,
uber die Integration, die Férderung, die Entwicklungsgesprdche bis hin zur Trennung.
12.) Siehe dazu die "Zweifaktorentheorie" von Herzberg, Gabler Wirtschaftslexikon
13.) Dies ist keine ,verwegene These". Gemessen an dem mit dem SEE-System®©
verbundenen Schulungs- und Einfiihrungsaufwand, stellt sich der Ertrag sehr schnell
ein, wenn das System von der Geschdftsfiihrung vorgelebt und eingefordert wird. Die
interne Rendite des SEE-System®© ldsst sich nicht nur ,spiiren”, sondern auch tiber
ERFOLGsindikatoren messen (iber den Grad der Mitarabeiter-Zufriedenheit (siehe
MessgroBen von Gallup) und nattirlich tiber die (Unternehmens-) Ergebniswirkungen.
Wir sind dabei, hier konkrete Nachweis-Indikatoren zu erstellen.

14.) Als Generation | bezeichen wir die Mitarbeiter-Gesprdche, bei denen es um die
Zielvereinbarungsgespréiche geht, mit der Generation || meinen wir die Jahres-
Gesprdche, die in der Regeln einmal im Jahr gefiihrt werden.
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