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EINE NEUE GENERATION VON MITARBEITER-
GESPRACHEN FUR DYNAMISCHE ZEITEN

B Das SEE-Gesprach© - Antwort auf wachsende Defizite
in der Fiihrung als strategisch und operativ wirksames
ERFOLGS-System

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 Fiihrungs-Defizite in deutschen
Unternehmen immer gréBer, glaubt man den Ergebnissen der
neuesten Studie von Gallup, die einem ,Erdrutsch” gleich
kommen.

B Zahlen sind dramatisch - so Gallup")

1. Schon 78 % der Mitarbeiter machen Dienst nach Vorschrift
2. Nur 9 % der Mitarbeiter wiirden sich Ihrem Unternehmen
emotional noch verbunden fiihlen
. Nur noch 20 % (1/5) wiirden ihrer Fihrungskraft vertrauen
4. Nur noch 16 % der Mitarbeiter wiirden ihren Vorgesetzten
zufrieden sein

w

Dabei sind diese Zahlen nur die Spitze des Eisberges. Seit Jahren
lasst sich dieser nach unten gerichteteTrend verfolgen. Es gibt
keinen Zweifel mehr, Fihrung ist in der Defensive und lasst sich
auch nicht einfach durch ,immer mehr” Fihrungs-Trainings
beheben. Das Problem liegt im Systemversagen und weniger in
den Fuhrungskraften selbst. Und im Zentrum dieser Thematik
steht das Mitarbeiter-Gesprach, das als zentrales Fiihrungs-
Instrument immer mehr in die Kritik gerat.

Auch hier sind die empirischen Daten eindeutig. Obgleich
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter gleichermaBen die zunehmende
Bedeutung der Mitarbeiter-Gesprache unter dem Eindruck des
digitalen Wandels betonen, bewerten diese heute die
herkdmmlichen Gesprédchskonzepte als zu aufwendig und in
hohem MaBe als wirkungsineffizient.

Die klassischen Gesprachsformate scheinen aus der ,Zeit
gefallen” und werden vielfach nur noch als lastige Pflichtaufgabe
wahrgenommen?). Verstérkt wird diese Problematik in den
Unternehmen noch durch das Generationen-Thema, welches mit
unterschiedlichen Lebensstilen und Wertevorstellungen der
jeweiligen Generationen verbunden ist.

B Es liegt nicht immer an den Akteuren

Es ist das Systemversagen, das immer deutlicher erkennbar wird.
Mitarbeiter-Gesprache werden haufig immer noch so wie vor 25
Jahren nach den Prinzipien, bewerten, beurteilen, kontrol-
lieren, gefiihrt. Meistens riickblickend und asymmetrisch, ohne
Resonanz-Reflexion und Blick auf die sachlich-psychologischen
(Aus-) Wirkungen, die mit diesen Formen der Gesprache
einhergehen. Leistung wird so mit Noten verwaltet, anstatt sie
zu entfalten.

Kurz: Die Praxis hat langst gezeigt, dass diese Form der
Mitarbeiter-Gesprache obsolet, ja zum Teil kontraproduktiv
geworden sind. Da helfen auch keine kosmetische Korrekturen
mehr und schon gar nicht immer mehr Fiihrungs-Trainings, die
in Zeiten einer ,aufgeklarten” Mitarbeiter Gesellschaft eh an ihre
Grenzen gekommen sind. Insbesondere bei ,reifen” und ,er-
fahrenen” Mitarbeitern.)

Fassen wir zusammen: Ein wesentliches Problem der heutigen
Fihrungs-Thematik liegt in dem Konstruktversagen der
klassischen Mitarbeiter-Gesprachskonzepte, die primar auf
einem individualistischen (Mikro-) Ansatz basieren, nach dem jede
Fihrungskraft ihren eigenen Stil pflegt, je nach Einstellung,
Haltung und Kompetenzen mit all den operativen wie strate-
gischen Folgen (z. B. der Inselbildungen). Die Folge: Handlungen
und Energien werden nicht oder zu wenig auf ERFOLGS-Ziele Giber
ein verbindliches System gebiindelt, sondern verpuffen durch
unterschiedliche Stile, Kompetenzen, Interessen, Aus-richtungen
und Wirkungen, je nach individuellem Naturell der Akteure.

Die unbequeme Erkenntnis heisst, dass die bisherigen Modelle
(in unserem Sprachgebrauch sprechen wir von der Generation
1 und Il) an ihre Grenzen gekommen sind, um den neuen An-
forderungen einer schnelllebigen, komplexen und heraus-
fordernden Wirtschaft und Gesellschaft noch gerecht werden zu
kdnnen.

B Der Blick ist auf ein neues Verstidndnis gerichtet

Wir brauchen einen Perspektiv- und Methodenwechsel von
den alther gebrachten Gesprachs-Mustern und Leitfaden hin zu
einem ganzheitlich konstruierten Ansatz, der systemisch
angelegt ist und dabei die tagliche, operative Arbeitsrealitat
genauso erfasst, wie die strategischen Aspekte, die mit den
schnellebigen Veranderungen einer digital dominierten Arbeits-
welt verbunden sind. Und dabei klaren Handlungsprinzipien
folgen und Uber den unternehmerischen wie individuellen
ERFOLG eine neue Partnerschaft zwischen Fuhrungskraft und
Mitarbeiter begriinden. Und zwar auf Augenhéhe. Denn Mitar-
beiter werden mit Hilfe von digitalen Tools und Kl-Assistenten
immer mehr zu Potential-Trégern *), die nicht mehr nach tber-
holten Methoden und Gesprachs-Mustern gefihrt werden
kénnen. Schon gar nicht die jingeren Generationen. Fazit: Es
liegt also weniger am personlichen Versagen der Fiihrungskrafte,
sondern an Konzepten, die nicht mehr in die heutige Zeit passen.

Wir pladieren deshalb fir systemisch angelegte und wirksame
Mitarbeiter-Gesprache, die einer verbindlichen und gemein-
samen ERFOLGS-Logik folgen und damit individuelle Hand-
lungspléne und Energien aggregieren und in Richtung strate-
gischer Ziele ausrichten und biindeln.

Die Summe der im Unternehmen geflihrten Gesprache wirden
so auf der Mikro-Ebene nicht mehr verpuffen, sondern in
Summe strategisch und ergebnisférdernd wirken.

B Rahmenbedingungen einer sich wandelnden Gesellschaft
Mitarbeiter-Gesprache, als zentrales Fihrungstool verstanden,

mussen heute einer anderen Logik folgen als friiher. Menschen
sind reifer, bewusster, reflektierter, informierter, anspruchs-



voller, moralischer und mit eigenen Lebensentwiirfen,
Identitaten und Wertevorstellungen ausgestattet, die Uber
die sozialen und digitalen Medien immer weiter sensibilisiert und
verstarkt werden. Das hat weitreichende Auswirkungen auf
Fihrung und das generelle Anspruchsverhalten gegenlber der
Fuhrung.

Gleichzeitig erfordern die immer komplexer werdenden
Anforderungen und Erwartungen in der Wirtschaftsgesellschaft
ein engeres und vertrauensvolles Zusammenwirken von
Fiihrung und Mitarbeitenden. Dabei bleibt es nicht beim
Prinzip ,Augenhdhe”, sondern es reicht viel weiter. Die Menschen
bindeln ihre Erwartungen und Anspriiche in dem Begriff
ERFOLG, den jeder natirlich fir sich anders definiert und sehr
individuell versteht.

ERFOLG, das wissen wir nicht erst seit Herzog®), sondern auch
aus empirischen Studien, dass personlicher ERFOLG Menschen
in besonderem MaBBe motiviert, antreibt und steuert. Ja, wir
leben geradezu in einer Zeit, indem das Narrativ ,ERFOLG" (=
Selbst-Optimierung) zu einer zentralen SteuerungsgréBe von
Menschen geworden ist, und zwar im quantitativen wie im
qualitativen Sinne. Gleichzeitig setzt sich aufgrund der digitalen
(Wirkungs-) Dominanz immer mehr die wissenschaftlich
unstreitbare Erkenntnis durch, dass ERFOLGreiche Mitarbeiter
Unternehmen ERFOLGreich machen.®) Damit ist gleichzeitig
ein Perspektivwechsel in der Fiihrung bzw. bei den Mitarbeiter-
Gesprache eingeladutet.

B Der Paradigmenwandel - Gegeniiberstellung
vom klassischen zu einem systemischen Ansatz

So sind klassische Mitarbeiter-Gesprache eher vergangen-
heitslastig, beurteilend, bewertend, kontrollierend und tenden-
ziell defizitorientiert. Moderne Gesprache dagegen sind
dialogisch, zukunftsorientiert, auf Wirkung, Wertbeitrag und
ERFOLG des Mitarbeiters ausgerichtet. Moderne Mitarbeiter-
Gesprache (lll. Generation) setzen dann weniger auf Verhalten,
Defizite und Bewertung, sondern auf Potential-Einsatz,-
Aktivierung,-Entwicklung, auf Wirkung, den Wertbeitrag, also auf
ERFOLG im ganzheitlichen Sinne, der so allen zugute kommt.
Unternehmen und Mitarbeitern!

Damit wird auch eine neue, intrinsisch basierte
Motivationslage ermdglicht, die Fihrung und damit die
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Mitarbeiter-Gesprache aus der skizzierten strukturellen
Sackgasse herausfihrt. Gleichzeitig verandert sich der Fokus von
.was der Mitarbeiter macht” zu , was sein Handeln bewirkt
bzw. was dadurch entsteht”.

GemaB diesem ERFOLGS-Verstandnis gewinnen zwei, das Unter-
nehmen und die Mitarbeiter. Indem man dartiber dann einen
Systemansatz konzipiert, ist ERFOLG kein Zufall mehr,
sondern ein Muster, es wird reproduzierbar. Wie wir sehen
werden ein neurobiolgisches noch dazu.

Mit dem systemischen Konzept wird ERFOLG skalierbar und
potenziert sich Uber kumulative Sozialisationseffekte. Eine
Gegenlberstellung von klassischen und modernen Konzepten
verdeutlicht einige der Unterschiede und verweist auf einen
grundlegenden Paradigmenwechsel, in dessen Zentrum die
strategische ERFOLGSwirksamkeit von Mitarbeitern steht.

B Zur Entwicklung des SEE-Systems - Ill. Generation

Vor diesem Hintergrund begannen meine 7) Forschungs- und
Entwicklungsarbeiten mit dem Arbeitstitel ,SEE-System” Diese
waren mit intensiven empirischen Studien, Interviews mit
Fuhrungskraften, HR-Managern und Mitarbeitern verbunden.

Dabei wurde schnell klar, dass die Grenzen der klassischen
Systeme erreicht waren und keine wirklichen Chancen der
Weiterentwicklung mehr boten, um den gestiegenen Heraus-
forderungen einer digitalisierten Welt noch gerecht werden zu
kénnen. So begann die Entwicklungsarbeit mit der Status-
aufnahme zur aktuellen Praxis. Dabei halfen auch die eigenen,
langjéhrigen Flhrungs- und Leitungserfahrungen und die
Reife/Kompetenz meiner Mitarbeiter, die mir stets signalisierten
wohin die Reise hingehen kénnte bzw. sollte.

B Das SEE-Gesprach© als strategisch und operativ wirk-
sames ERFOLGS-System

Uber fiinf Jahre lang haben wir uns®) mit der Frage ausein-
andergesetzt, wie mussten Mitarbeiter-Gesprache der Zukunft
aussehen und welche Fragen und Aspekte in diesem Kontext
von Bedeutung sein kdnnten? Dabei haben wir uns von vier
Merkmalen fiir eine System-Entwicklung leiten lassen:

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

Klassischer, individueller Ansatz*

Systemisch-organisationaler Ansatz**

O Individuelles, isolierte Fiihrungshandeln
O Individuelle Gesprachsfihrung

O Fokus auf Vergangenheit

O Fihrungskraft als Controller

O Erfolg als Zufalls-Variable

O Subjektive Bewertung, Einschatzungen
O Verhalten und Persénlichkeit

[ Fokus auf Defizite, Fehler

O Fokus auf operativem Ansatz
O(Rhetorik-) Dominanz bei Vorgesetztem
O Gesprache auBerhalb des workflows
O Black-Box, Intransparenz, Angst

O Gesprachs-Format fix und unflexibel

O Fuhrung als organisationales Handeln

O Einheitliches ERFOLGS-System

O Fokus auf Zukunft(-sherausforderungen)

O Fuhrungskraft als Coach

O Erfolg wird skalierbar, teilbar, messbar

[ Objektive Erfolgsindikatoren

O Wirkung, Wertbeitrag, ERFOLG

O Fokus auf Starken, Potentiale

O Fokus auf operativem und strategischem Ansatz
O Gesprach auf Augenhohe

O Gesprache im und auBerhalb des workflows

O Offen, Transparent, Fairness

O Prozess-/Entwicklungs-Dialoge mit variablen Formaten

>




und in sich konsistent und logisch ist.

2.Wie kann es durchgédngig und einheitlich umgesetzt und
angewandt werden, damit eine neue Gespréachskultur
entsteht und systemisch verhaltensteuernd wirkt ?

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

. Wie kdnnen 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.

Graphik: Anforderungen an ein HR-System (hier das ,SEE-System”)
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Nur wenn alle vier
Merkmale erfiillt sind,
erzielt das System WIRKUNG!

Ganzheitlich verstanden und systemisch konzipiert, sollte das neue
Verstandnis flr ein ERFOLGS-System stehen, das in die heutige Zeit
des agilen Managements passt, in sich konsistent ist und den
(ethischen) Werten und Anforderungen der aktuellen und
kommenden Generationen entsprechen kann.

Gleichzeitig sollte das Verstéandnis leicht zu verstehen und in den
unternehmerischen Alltag zu verankern sein, ohne groBen und auf-
wendigen Schulungsaufwand. So ist das SEE-System®© entstanden,
welches Mitarbeiter-Gesprache auf eine vollig neue, d. h. ERFOLGS-
orientierte Grundlage stellt.

B Das SEE-Gesprich© als ERFOLGS-System im Uberblick

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

I. Zum Namens-Verstindnis des SEE-Gespriaches©
Die Metapher als Basiskonstrukt fiir das Handeln

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 und mogliche 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 zwischen

Fihrung und Team/Mannschaft. Damit erklart sich die Herkunft
und die Intention des Begriffsverstandnisses , SEE".

Das unruhige, unberechenbare Meer stellt dabei die heutige
Arbeitswelt, das Arbeitsumfeld mit ihrem dynamischen Wandel
dar. Kapitan und Mannschaft bilden so eine Erfolgs-Gemein-
schaft (Partnerschaft), die nicht absichts- sondern erfolgs-
orientiert denkt und handelt, also immer vom ,Ende” (Ziel-
Hafen) her denkt und agiert, denn andernfalls lauft die ,SEE-
Fahrt” aus dem ,Ruder” bzw. der angepeilte Hafen (= ERFOLGS-
Ziel) wird nicht erreicht. Diese Bild steht zugleich fur die
handlungsleitende Ausgangs-Logik des SEE-Konzeptes.

Il. Zum NEUEN Begriffsverstandnis , Mitarbeiter-Gesprach”
im Rahmen des SEE-Systems

Die ubliche Begriffs-Bestimmung Mitarbeiter-Gesprach verengt
den Blick und das Verstdndnis auf ,besondere” Gesprache
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, die meistens durch
einen formellen Rahmen oder einen themenbezogenen
Leitfaden (AGENDA vom Vorgesetzen) vorgegeben oder
prajudiziert werden.

Dem gegentiiber verstehen wir unter dem Begriff des Mitarbeiter-
Gespraches alle (!) vereinbarten, erwiinschten oder notwen-
digen Gesprdche im Rahmen von Fiihrungs- und Leitungs-
prozessen, die zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter gefiihrt
werden, sollen oder missen. Diese sind in letzter Konsequenz
nie zweckfrei, da sie dem Erreichen von ERFOLGS-Zielen
dienen. Dies gilt sowohl fir die aufgaben- wie personen-
bezogenen Fragen und Themenstellungen.

Mit diesem Verstéandnis heben wir ganz bewusst die Trennung
von innerhalb und auBerhalb des workflows auf, wie das eher
die klassischen Gespréache tun. Der Begriff des Mitarbeiter-Ge-
spraches erfdhrt so eine Bedeutungserweiterung und entspricht
damit eher der gelebten Betriebspraxis, in der es einen
standigen Austausch zwischen Mitarbeitern und Fiihrungs-
kraft zu unterschiedlichsten Themen und Fragen gibt, die nicht
einfach ausgeklammert werden diirfen bis zum nachsten formellen
(Jahres-) Gesprach. °)

Ill. Zum ERFOLGS-Verstandnis des SEE-Gespréches
zweiseitiges Verstdndnis

Der ERFOLGS-Begriff fiir Mitarbeiter-Gesprache muss der heu-
tigen Anforderungen der Arbeitswelt und den Erwartungen der
Menschen angepasst, neu gefasst und angewandt werden.
ERFOLG heisst eben diesen nicht nur Gber harte Kennzahlen Ziele
anzustreben. Auch aus Sicht des Mitarbeiters, was fur diesen
ganz personlich ERFOLG heisst und was er ganz persoénlich damit
verbindet, auch an Erwartungen gegeniiber den Unternehmen.
Damit einher geht auch ein neues Verstandnis vom
ERFOLGreichen Mitarbeiter!

Nach dem SEE-Konzept ist ein Mitarbeiter dann ERFOLGreich,
wenn er den erwlinschten 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 Lebensentwirfe
verbunden, die fur die Arbeit, die Motivation, die Leistungs-
bereitschaft, die Loyalitdt und Bindung des Mitarbeiters von
entscheidender Bedeutung sind oder sein kdnnen.

Graphik: Leitbild ,ERFOLGreicher Mitarbeiter” (zweiseitig)
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I. ERFOLGreich im
betrieblichen Arbeitsumfeld (A)

I. ERFOLGreich iiber/durch
Unternehmens-Wertbeitrag

1. ERFOLGreichin

Il. ERFOLGreich iiber/durch der Position/Funktion (P)

Team-Wertbeitrag/Leistungen
1lll. ERFOLGreich in
der Laufbahn (L)

Positions-Leistungen

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 Schwellendngste, innere Widerstande oder
taktische Uberlegungen leiden, ausgebremst oder sogar unter-
driickt werden.

Was den Gesprachsprozess selbst betrifft, steht ERFOLG im
ganzheitlichen Sinne fir das Bestreben und das Leitmotiv fiir
jedes Mitarbeiter-Gesprach. Gangige Praxis ist eher eine ver-
gangenheits- und defizitorientierte Gesprachsfihrung, die ten-
denziell restriktiv und sogar potential-deaktivierend wirkt.

Exkurs: Es ist inmer 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 dafiir 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!

IV. Der Gesprachs-Navigator

Stellt quasi den Kompass, die innere Struktur fur jedes
Mitarbeiter-Gesprach dar und vereinfacht Gesprache, die damit
effektiver, fairer, transparenter, wirksamer und somit erfolgs-
orientierter gefiihrt werden kénnen. Der Gesprachs-Navigator
bildet sich als Leitfaden, abgekurzt als ,U-SEE-R" ab, wobei U fir
den Umfeld-Bezug und R fiir die Reflexion steht '°).

Seine Legitimation erfdhrt dieser Ansatz durch neurobio-
logische Erkenntnisse "), nach denen sich feste Muster und
Heuristiken durch Wiederholungen verfestigen und damit eine
klare, prozess- und ergebnisorientierte Gesprachsfiihrung
ermoglicht und geférdert und Uber Sozialisationseffekte kultur-
pragend werden.

Der Navigator stellt den konstanten ERFOLGS-Faktor im
SEE-System© dar und ermdglicht eine universelle Anwendung
Uber den gesamten Personal-Zyklus'?). Das birgt groBe Vorteile
bezliglich Transparenz, Augenhdhe und Akzeptanz, wenn allen
Fuhrungskréften und Mitarbeitern die Spielregeln (= Gespréchs-
Navigator) bekannt sind, an dem sich alle orientieren kénnen.

TOP-HRM TRANSFER
. . . by Dr. FUHR

Human Resource Management und KNOW-HOW Transfer

Damit wird Mitarbeiter-Gesprachen von damit vornherein die
Problematik der ,Black Box" genommen, die aufgrund von
Intransparenz, Misstrauen und Vorsicht hdufig zu taktischem
Verhalten auf beiden Seiten fuhrt. Zugleich wird der Blick stets auf
ERFOLG gerichtet und weg vom Defizit-Denken. Psychologisch ist
das von groBem Vorteil und fordert zugleich ein Gesprdchsformat,
welches auf dem Prinzip der Augenhé6he basiert.

IV. Die SEE-Prinzipien

Stehen fur die grundlegenden ERFOLGS-Prinzipien, auf denen
das Konzept des SEE-Systems basiert, z. B. die Potential-
Orientierung, der Prozess-Gedanke usw. Wesentlich dabei ist,
dass diese Prinzipien sich in der Praxis als besonders wirksam
erwiesen und empirische Studien dies eindruckvoll belegt
haben.")

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

Jede Interaktion, jedes Gesprach - egal um welchen Anlass es
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)
Fuhrungs- 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 nach der HR-Formel nach Dr. Fuhr'®).

Diese Handlungslogiken lassen sich genau auf den Bedarf und
die (Kultur-) Situation von Unternehmen abstimmen
(customizing) und bilden zugleich Trends ab, die z. B. den heu-
tigen Wertevorstellungen der Mitarbeiter entsprechen. Mit
anderen Worten, die Handlungs-Logiken stellen die variablen
ERFOLGS-Faktoren von Mitarbeiter-Gesprachen dar, die je nach
Bedarf und Zeit modelliert, angepasst und optimiert werden
kénnen.

VI. AD-Ons des SEE-Systems

Je nach Intention, Kulturstand und strategischer Ausrichtung
bietet das SEE-System bestimmte Anwendungs- und Erweiter-
ungs-Tools an, die je nach Stand der Unternehmens- und
HR-Entwicklung eingefiihrt bzw. genutzt werden kénnen. Dazu
gehoren z. B. das SEE-Gesprachs-Modell als Resonanz- und
Feedback-Tool, Tools fir die Umsetzung von Gesprachs-
Formaten u. a. M.

B Das SEE-System und seine Bausteine | bis V

Das SEE-System besteht insgesamt aus flnf Bausteinen, die das
Gesamt-System abbilden und Fihrungskrafte befahigen
ERFOLGreiche Mitarbeiter-Gesprache Baustein(ll) zu fihren und
Mitarbeiter dabei zu unterstitzen, ERFOLGreich (lll) werden zu
konnen bzw. zu sein. Das spezielle unternehmensspezifische
Customizing erfolgt Uber die Leitungs- und Flihrungsprozesse,
(IV) die in das gangige Fihrungsverstandnis integriert werden.
Im Mittelpunkt des Start-Baustein (I) steht die Reflexion des
aktuellen Status der Flhrungs- und Gespréachskultur (incl.
HR-System) und mit dem optionalem Baustein (V) ist eine regel-



maBige Selbst-Auditierung moglich, um potentielle Weiter-
entwicklungs- und Optimieriungsprozesse zu forcieren.

| Das SEE-System® - ERFOLGSorientierte Mitarbeiter-Gespriache ‘

Stand des Unternehmens
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Mitarbeiter

B Schulung und Einfiihrungsprozess

Jedes System bricht mehr oder weniger mit tradierten
Verhaltensweisen und -ritualen und erfordert Ressourcen in Form
von Zeit, Material, (kalkulatorischen) Kosten und Schulungs-
investitionen. Das liegt in der Natur der Sache.

Fur die Geschéftsfihrung 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
maoglichen Nutzen (Rendite) stehen missen. Deshalb haben wir
uns mit dieser Frage nach der Einfiihrung und dem Transfer
besonders intensiv auseinander gesetzt.

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 einen
Uberschaubaren Schulungsaufwand, birgt eine hohe Akzeptanz,
da ethisch angelegt und erméglicht ein schnelles Einfiihren und
Umsetzen in der betrieblichen Praxis. '*) Das SEE-Gesprach©
stellt aufgrund seines Ansatzes, eine eigene Kategorie von Mitar-
beiter-Gesprachen dar.

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

Der besondere Lern- und Umsetzungsprozess entwickelt sich
Uber die tagliche Anwendung im Rahmen der Fiihrungs- 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. Hierin liegt ein groBer Vorteil des System-
ansatzes, denn die Implementierung erfolgt ganz wesentlich tiber
die Praxisanwendung.

Damit wird bei Fihrungskraften wie bei Mitarbeitern Schritt fir
Schritt die forderliche ERFOLGS-Gewohnheit aufgebaut, stets
im Kontext der augenblicklichen Arbeitssituation, 16sungs- und

erfolgswirksam zu handeln. Dieser Sozialisations-Effekt verstarkt
sich automatisch mit der wachsenden Anwendung des
SEE-Systems©. Lernen und Wachsen Uber learning by doing,
aktiviert und motiviert Uber den Faktor ERFOLG. Der ent-
scheidende Wirkungseffekt entwickelt sich dabei tber die Durch-
gangigkeit in der Organisation, und zwar im vertikalen wie im
horizontalen Sinne, von ,oben” nach ,unten” wie von ,unten”
nach ,oben".

SEE-Gesprache®© konnen so informell und spontan ,zwischen
Tur und Angel” geflihrt 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 fur 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 offnet eine Gesprachskultur, indem das
selbst-verantwortliche Handeln des Mitarbeiters im Fokus
steht. Und genauso umgekehrt, wenn der Mitarbeiter etwas von
seiner FUhrungskraft benétigt.

B Nutzen und Gewinn fiir das Unternehmen

Mit dem SEE-System werden vielfaltige Effekte initiiert und
ausgelost, die mit der Zeit kumulative ERFOLGS- und
Ergebnis-Effekte auslosen.

* ein durchgédngiges Denken und Handeln in ERFOLGS-
Kategorien, eine positive Leistungskultur

* eine Steigerung der Produktivitat durch Steigerung und
Transparenz der Wertbeitrdge / ERFOLGE

* eine neue Fihrungs-/Motivationskultur, die verbindet

* eine hohere Bindung von Fuhrungskraften/Mitarbeitern

* schnellere (systembedingte) Entwicklung von Mitarbeitern

* entlastete Fiihrungskréfte (objektiv wie psychologisch)

¢ eine neue Flhrungs-Kultur mit der ERFOLG planbar und
skalierbar wird.

Mit wachsender Umsetzungsintensitat werden psychologische
Barrieren abgebaut und SEE-Gesprache© zum ERFOLGS-Tool
formeller wie informeller Gespréache und zwar innerhalb- und
auBerhalb des Workflows. Das sorgt fir echte ERFOLGS-
Dialoge, flr bessere Fiihrungsbeziehungen und bessere Ge-
sprachs-Ergebnisse. Die Folge: ERFOLGreiche Mitarbeiter, die
eher bereit sind, sich zu engagieren, die loyal sind und sich
emotional an das Unternehmen binden.

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

Kurz: Die besonderen Nutzenvorteile des SEE-Konzeptes liegen



in seiner universellen und einheitlichen Anwendung fir jegliche
Gesprachsanlasse mit einem |6sungs- und erfolgsorientieren
Ansatz, der zu kumulativen, ergebnisfordernden Effekten
fuhrt, und zwar auf individueller wie auf organisatorischer Ebene.

B Einsatz- und Anwendungsarten des SEE-Konzeptes

Fur die Einflhrung und Verankerung des SEE-System®© sind drei
denkbare Strategien mdoglich:

1. Als reines Fithrungs-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 ,small” starten als eine neue Form,
Mitarbeiter-Gesprache zu fihren. 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.

An dieser Stelle noch ein letzter Hinweis. Arbeitnehmervertreter
(Betriebsrate) sind haufig skeptisch, was das Thema Mitabeiter-
Gesprache angeht. Bei dem SEE-Gesprach©, gibt es allerdings
wenig Ansatzpunkte flr 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 lll. 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 liber eine durchgéngige
ERFOLGS-Logik ausrichtet, sozialisiert und lber 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 wirkungsverstdrkend 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.) Eigene empirische Ergebnisse, siehe dazu auch die Diskussionen in den

sozialen Medien.

3.) Dies entspricht den eigenen Beobachtungen aus meiner Beraterpraxis. Siehe
dazu auch die aktuellen Diskussionen auf Linkedin, indem die Mitarbeiter-
Gespriche wegen ,inkompetenter” Fiihrungskrdfte im Fokus der Kritik bei
Mitarbeiter-Gesprdchen stehen.

4.) Hier stehen wir erst am Anfang, aber der Trend ist eindeutig. Gerade jiingere
Mitarbeiter nutzen K| zunehmend als Assistenten, auch bei Mitarbeiter-
Gesprdchen. Das verdndert vollig die Rahmenbedingungen, Fihrungskrdfte
milissen sich darauf einstellen.

5.) Siehe dazu die "Zweifaktorentheorie" von Herzberg, Gabler Wirtschaftslexikon
6.) Siehe dazu die Studien von Harvard...

7.) 2018 begann ich mit den ersten Ideen, Skizzen und Auswertungen empirischer
Studien, soweit es liberhaupt welche zu dem Thema gab. -

8) Zur Verwendung von ,ich” und ,wir". Natiirlich habe ich primdr die
Forschungs- und Entwicklungsarbeit forciert und geleistet. Als ,mein” Projekt
habe ich mich trotzdem immer wieder mit Kollegen, Fiihrungskrdften und vor
allem HR-Verantwortlichen aus der Wirtschaft ausgetauscht. Aber auch mit
Beratern, hier méchte ich insbesondere Ralf Besser nennen, der mit seiner groBen
Erfahrung und als Spezialist fiir Neurobiologie dabei eine besondere Rolle
einnahm, die sehr hilfreich war.

9.) Dieser stindige Dialog zwischen Fiihrung und Mitarbeitern findet ja heute
schon statt, wird aber nicht selten als Mitarbeiter-Gespréch bewertet. Umgekehrt
folgt daraus, dass einzelne Fiihrungskrdfte, aber auch Mitarbeiter daraus ableiten,
.wir kenenen uns ja so git, dann brauchen wir auch kein Mitarbeiter-Gesprdch
mebhr. Meistens als Schutzbehauptung fiir die eigene Haltung verwendet, wenn
Mitarbeiter-Gesprdche als ,ldstig” empfunden werden.

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

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

12.)Mit dem Begriff des Personal-Zyklus verbinden wir alle potentiellen Gesprdch
e, die eine Fiihrungskraft mit seinem Mitarbeiter fiihren kann, also von der
Einstellung, tiber die Integration, die Férderung, die Entwicklungsgespréche bis
hin zur Trennung.

13.) Siehe dazu z.B.

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

15.) 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
,sptiren”, sondern auch (ber ERFOLGsindikatoren messen lber den Grad der
Mitarabeiter-Zufriedenheit (siehe MessgréBen von Gallup) und nattirlich (ber die
(Unternehmens-) Ergebniswirkungen. Wir sind dabei, hier konkrete Nachweis-
Indikatoren zu erstellen.

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