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Fiihrungskréaftequalifizierung
Modul 3 2016 bis 2018 WERKSTATTEN
Lebenshilfe Bonn ¢
Unter 4 Augen - Fiihrungsinstrumente wirkungsvoll einsetzen
27.1/28.11.2017

Personalfiihrung bedeutet, das Engagement und die Fachlichkeit der Mitarbeitenden zur
Erreichung der gemeinsamen Ziele zu gewinnen, sie zu entwickeln und langfristig zu
erhalten. Hierfir mussen Fiihrungskrafte zielgerichtet kommunizieren und
Fiihrungsinstrumente effektiv einsetzen. Eine gelungene Kommunikation mit
Mitarbeitenden erzeugt Motivation, schafft Vertrauen und festigt die Arbeitsbeziehungen.

Die Fihrungskrafte...

= lernen verschiedene Fiihrungsinstrumente kennen und konnen diese situationsgerecht
einsetzen,

= erlernen die Grundlagen wirkungsvoller und zielgerichteter Kommunikation in
Gesprachen unter vier Augen und konnen niitzliche Gesprachstechniken anwenden,

= konnen eigene Anliegen in schwierigen Gesprachssituationen vorwurfsfrei darlegen und
erhalten Impulse zu Gestaltung schwieriger Gesprachssituationen.
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FuihrungskraftequalifiZigding

MUBBKSTATTEN

Lebenshilfe Bonn ¢

Unter 4 Augen - Fiihrungsinstrumente wirkungsvoll einsetzen

1. Tag 09.00 - 17.00 Uhr 2. Tag 09.00 —17.00 Uhr

M BegriiRung, Orientierung, Erwartungen B Ggf. Anforderungsprofile

B Wirkungsvolle Kommunikation als M Gesprachstechniken und Ubungen
FUhrungskraft A.l. o R .
B Mediative Kompetenz fiir Flhrungskrafte
B Das Gesprach als

Fahrungsinstrument B Ubungen, Ubungen, Ubungen...

= Geprachstechk o " st e ung e
FUhrungskrafte und Ubungen P

B Fuhrungsinstrumente praktisch: B Transfer und Auswertung

Mitarbeitergesprach, Zielvereinbarung,
Kritik und Anerkennung, Delegation,
Klarungsgesprach,

I Tagesruckblick
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Fuhrungskraftequalifizierung

WERKSTATTEN

Lebenshilfe Bonn ¢

Kompetenzen der Fuhrungskraft

verstehen

beobachten

richtig fragen

wahrnehmen

Schwierigkeiten ansprechen kénnen
Korpersignale wahrnehmen

Feedback geben
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Fiihrungskraftequalifizierung

WERKSTATTEN

Lebenshilfe Bonn ¢
Vorbereitung des Gesprach Nachbereitung
Gesprachs durchfihren Umsetzung
Richtige Zeitplanung Anerkennungsgesprach Umsetzung der
Stérungsfreier Raum Rickkehrgesprach MafRnahmen und
Rechtzeitige Vereinba- Fehlzeitengesprach Vereinbarungen
rung des Gesprachs Mitarbeitergesprach Uberpriifung der
Gesprachsphasen Konfliktgesprach Umsetzung
Klarung: Kritikgesprach

Klarungsgesprach

- Worum geht es?

Delegationsgesprach
Auftragserteilung

- Was soll besprochen

werden?

- Was ist das Ziel?

- Was soll MA hinterher

wissen, tun?

-Was mochten Sie wissen?
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Phasen eines Gesprachs

Fiihrungskraftequalifizierung

mit Mitarbeitern

WERKSTATTEN

Lebenshilfe Bonn ¢

,Briicken bauen“

Einleitung Themen- Verstehen Verhandlung Abschluss
definition

Begr{jﬁung Warum sitzen wir| offene Fragen stellen | Losungsalternativen riatjstr:‘sche und

Namen nennen hier? (aktives) Zuh&ren ,Welche Ideen haben Seltelicnbearungen

b
Was ist das Ziel gedankliches Mitgehen Sie? treffen
kurzen des Gespréachs? wiederholen die Ideen anerkennen »Sie erledigen das,
freundlichen : ,Wie realistisch sind die | ich kiimmere mich
Was ist das Problem?

Einstieg Wie sieht der " | Ideen?” um...”
Gesprichsab-lauf Belastungsquellen eigene Ideen einbringen | Vereinbarungen
aus? welches Thema? ,Was meinen Sie dazuz« | €inhalten

Wer muss was bis wann | nachsten )

mit wem tun? Gesprachstermln
verbindlich
vereinbaren

Ziel Ziel Ziel Ziel Ziel

Klima schaffen | Fakten nennen | Thema / Problem| gemeinsam Entschei-

herausarbei-ten roRlemlosung-en dungen {iber
suchen

nachste Schritte|
treffen
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Das Anerkennungsgesprach Leboshit Bomn ©

Wie spricht man Anerkennung aus?
Benennen Sie Hintergrund und Anlass dieses Gesprachs.

Beschreiben Sie die besondere Leistung bzw. das hervorzuhebende
Verhalten der mitarbeitenden Person mdglichst konkret.

Fihren Sie ein Beispiel oder einen Fall auf, der diese Leistung
illustriert.

Begriinden Sie gegentiber dem Mitarbeiter bzw. der Mitarbeiterin,
dass diese Leistung keineswegs einfach und selbstverstandlich war.
Zeigen Sie die bei der Leistungserbringung bewaltigten
Schwierigkeiten auf.

Zeigen und begriinden Sie die Wichtigkeit dieser Leistung fur die
gemeinsame Aufgabe bzw. die positiven Auswirkungen eines
Verhaltens in der Organisation oder im Kollegenkreis.

Bedanken Sie sich fiir das Engagement und die
Leistungsbereitschaft der mitarbeitenden Person.

i ErgoN Rockenwind °
www.ergon-partner.de Organisationsberatung und Supervision \ seratung
Regeln fir ein RKS
Anerkennungsgesprach epenshie Bomn ©
Anerkennung sollte nicht als indirekte Kritik an anderen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern benutzt werden.
Aus diesem Grund finden Anerkennungsgesprache auch unter vier Augen
statt.
Ausnahmen von diesem Prinzip kdnnen dann gemacht werden, wenn
die Leistung des Mitarbeiters oder der Mitarbeiterin auch von den meisten
seiner Kollegen und Kolleginnen als hervorragend anerkannt wird
(Modellwirkung) oder wenn es sich um die Leistung einer Gruppe handelt.
Ausnahmen von diesem Prinzip kénnen auch aus Anlass eines Jubildums
oder einer besonderen Ehrung von Mitarbeitern gemacht werden.
Erhélt die Fiihrungskraft selbst Anerkennung (Offentlichkeit, (ibergeordnete
Stellen usw.) sollte er diese an seine Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
weitergeben, soweit sie zu dieser Leistung
beigetragen haben.
Formen der indirekten Anerkennung sind zu vermeiden, z. B. Abstufungen
in der Art der BegriiBung oder indem nur einzelne Mitarbeiter zu
Besprechungen eingeladen werden, obwohl alle sachlich zum Thema
beitragen kdnnten.
Anerkennung sollte niemals "im Voraus" ausgesprochen werden.
i s ErgON 10
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Auch Handeln
beinhaltet Anerkennung

Lebenshilfe Bonn ¢

Beispiele

Nehmen Sie Anregungen, auch kritische,
ernst. Auch diese kdnnen durch Ihr Verhalten
anerkannt werden.

Fordern Sie Initiativen, Anregungen, Kritik.

Nehmen Sie sich Zeit fiir lhre Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen.

Regieren Sie nicht in den Verantwortungs-
bereich der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen hineil

Auch eine motivierend ausgesprochene
"kritische Wurdigung" kann als Anerkennung
wirken.

Delegieren Sie verantwortliche Aufgaben
und férdern Sie Selbstkontrolle.
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Lebenshilfe Bonn ¢

Das Kritikgesprach

Beim Aussprechen von Kritik sollten Sie folgende Aspekte beachten:

Werden Sie sich klar dariiber, welches Verhalten oder welche
Leistung Sie verandern wollen.

Kritisieren Sie nur "zum angemessenen Zeitpunkt" - also nicht dann,
wenn Sie selbst unmittelbar verargert sind oder die betroffene
Person unter groRem Druck steht

Kritik sollte sich auf Veranderung von Verhalten und nicht auf
die Personlichkeit beziehen.

Kritik sollte nachvollziehbar mit Tatsachen, Fakten oder
Beobachtbarem begriindet sein.

Sprechen Sie Kritik klar und deutlich und ohne Unterténe aus.
Sprechen Sie Kritik unter vier Augen aus.

Kritik sollte sich auf das Wesentliche beschranken.

Versehen Sie lhre Kritik am Mitarbeiter immer mit Erwartungen, was er anders machen soll.

Kritik sollte zukunftsorientiert sein.
Beenden Sie ein Kritikgesprach immer mit einer (schriftlichen) Vereinbarung.
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Fuhrungskraftequalifizierung

Kritik — aber wie ?

Sachbezogene Kritik
wird in der Regel
akzeptiert.

Ermutigende Kritik
verstarkt
Leistungsbereitschaft.

WERKSTATTEN

Lebenshilfe Bonn ¢

Kritik ohne Verletzung
des Selbstgefiihls ist
erfolgreicher.

Aufbauende Kritik wird
als Hilfe empfunden.
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Das Kritikgesprach
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I\QIE"_F"{I;(S'{IZAWEN
v nur individuell kritisieren

v’ das sachliche Verhalten tadeln

v ohne Einsicht keine Besserung

v unbeherrschte Kritik vermeiden

v nicht mit Lautstarke argumentieren

v’ Fehler sofort korrigieren

¥’ nichts nachtragen

v' nicht pauschal kritisieren

v’ bei wiederholten Fehlern gleicher Art
nach wahren Griinden suchen

v den Weg zum Bessermachen zeigen

v ggf. Unterstlitzung anbieten

v mehr anerkennen — weniger kritisieren

EFgON + Partner 14
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Fuhrungskraftequalifizierung

WERKSTATTEN
Das Mitarbeitergesprach Lebenshilfe Bonn ¢

» Findet in der Regel einmal jahrlich zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeiter entlang eines Leitfadens statt.

-
» Es bietet Mitarbeitern die Gelegenheit... fl (( )
f

)
=\

zu erfahren, wie der/die Vorgesetzte § (‘ s R

ihre Leistungen und ihr Verhalten einschatzt, ( Y / / )

zu besprechen, welches Verhalten und ‘ vl y

welche Leistungen der/die Vorgesetzte von —

ihnen erwartet, —

die eigene Sicht der eigenen Leistung darstellen

zu koénnen,

Winsche und Ideen zur weiteren beruflichen Entwicklung einbringen zu kénnen,
MaRnahmen zur Qualifizierung zu besprechen,

die eigene Meinung zur Zusammenarbeit mit dem Vorgesetzten zu dul3ern,

die Kommunikation und Kooperation mit dem Vorgesetzten zu intensivieren,
Anerkennung fiir die geleistete Arbeit zu erhalten.
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Flihrungskraftequalifizierung
3 Phasen des WERKSTATTEN
Mitarbeitergesprachs e fomn

v Riickblickende Betrachtung
Aufgaben im Zeitraum X

v Bilanzierende Betrachtung
Ergebnisse, Einschatzungen, Leistungen und Verhalten des
Mitarbeiters
Grundlage: Zielvereinbarung im vergangenen Jahr /
Anforderungsprofil / Leistungsbeschreibung
Reflexion der Fuhrungsbeziehung

v Zukunftsgerichtete Betrachtung
Zielvereinbarung:
Entwicklungsziele, Verhaltensziele, Leistungsziele,
Qualifizierungsziele, Fachliche Ziele
Zielart: Innovationsziele, Optimierungsziele, Erhaltungsziele,
Anpassungsziele
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Fiihrungskraftequalifizierung

Haltung im ) WERKSTATTEN
Mitarbeitergesprach Lebenshie Bomn &
Keine Monologe a
sondern offener Austausch 6 C(A 7)
AR
. . (§ (‘ -
Keine ,Noten“ sondern \/
Férderung der Starken ‘ )// ) )
—
_/

Keine Vorwirfe und Schuldzuweisungen
sondern aus Fehlern lernen und Lésungen erarbeiten

Ever try, ever fail, no matter. Try again, fail again,

but better.
Samuel Beckett
rigiligaii EFgON + Partner 7 cickenwind 7
www.ergon-partner.de Organisationsberatung und Supervision \ Beratung
i
Flihrungskraftequalifizierung A

Lebenshilfe Bonn ¢

gemeinsames Festlegen

anzustrebender Handlungsweisen
und Ergebnisse

flr einen bestimmten Zeitraum

in knapper — in der Regel
schriftlicher — Form.

der vorausschauenden, systematischen Arbeitsplanung,
der Verstandigung Uber die erwarteten Ergebnisse,

der regelmaRigen Uberpriifung und standigen qualitativen
Weiterentwicklung der Aufgaben des Bereichs,

der personlichen Weiterntwicklung des Mitarbeiterinnen.
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Fiihrungskraftequalifizierung

WERKSTATTEN

Lebenshilfe Bonn ¢
Ein Ziel wirkt nur dann handlungsauffordernd, wenn mit ihm
eine klare Vorstellung des Endzustandes verbunden ist.

Ein Ziel soll so formuliert sein, dass ich selbst beurteilen kann, ob ich es erreicht habe.
Mehrere Ziele missen widerspruchsfrei vereinbar sein.

Wenn Ziele positiv formuliert sind, wirken sie aktivierend und I6sen positive Gefiihle aus.
Ein Ziel sollte legal und umweltvertraglich sein.

Die -Formel
... konkret und schriftlich formuliert/protokolliert
pezifisch und vereinbart
... beobachtbar und iiberpriifbar, qualitativ und
essbar quantitativ
) o .. aktiv beeinflussbar und unter eigener Kontrolle
ktionsorientiert
o .. herausfordernd und selber erreichbar
ealistisch
... terminiert bzw. zeitgebunden formuliert
erminiert
e sanagon " EFgON + Partner Rickenwind 19
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Flihrungskraftequalifizierung

Delegieren heilt ... WERKSTATTEN

Lebenshilfe Bonn ¢

v Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen

v mit klar definierten Zielen und abgegrenzten
Verantwortlichkeiten

v flr einen bestimmten definierten Zeitraum

v’ zur selbststandigen Erledigung

v fachlich geeigneten und

v’ sozial kompetenten
Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern

...ZU Uberragen
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Beachten Sie bei

Fuhrungskraftequalifizierung

der Delegation von
Aufgaben folgende

Grundregeln

Was koénnen andere ...

v’ genau

so gut wie ich?

v' besser als ich?
v’ billiger als ich?

WERKSTATTEN

Lebenshilfe Bonn ¢

v Routine-Aufgaben

v’ Aufgaben, die nicht
substanziell zur Stelle
gehoren

v Aufgaben, fiir die ein
Mitarbeiter qualifiziert ist

v Aufgaben, die geeignet sind,
die Motivation und berufliche
Entwicklung der Mitarbeiter
zu fordern

i e ErgON + Partner /R;-ckenwmd 2
www.ergon-partner.de Organisationsberatung und Supervision \ BEra?L::z
Fuhrungskraftequalifizierung
Kontrolle WERKSTATTEN
Lebenshilfe Bonn ¢
Grundsatz
Nicht Mitarbeiter/
Mitarbeiterinnen,
sondern deren
und
kontrollieren
Copyright © 2014 ergon+partner EI’gON T Pa rtner i 22
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Lebenshilfe Bonn ¢

Es gibt drei Arten
von Aufgabenkontrolle:

Abnehmende
Kontrolle Kontrollintensitat

Kontrolle

Kontrolle

Alle Rechte vorbehalten Riickenwind
www.ergon-partner.de Organisationsberatung und Supervision Beratung
Supervision

Coaching
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Auf das richtige Mal® kommt es an

Mitarbeiter ...

® flihlen sich beobachtet

® erleben starkes Misstrauen

® verlieren Motivation und Arbeitsfreude
® zeigen keine Initiative mehr

® entziehen sich der Kontrolle

Mitarbeiter ...

Lebenshilfe Bonn ¢

® halten ihre Aufgabe flr Uberflussig
® fuhlen sich nicht ernst genommen

® verlieren Motivation und

Arbeitsfreude

® zeigen keine Initiative mehr

Copyright © 2014 ergon+partner E rg ON
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Fiihrungskraftequalifizierung )
WERKCTA E
NERKSTATTEN

Lebenshilfe Bonn ¢

Ergebniskontrolle

Ergebnisse von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern kontrollieren heif3t

regelmafig profen,ob ... |

die Arbeiten, Ergebnisse und das Verhalten noch den
vereinbarten Zielen entsprechen,

Termine eingehalten werden,
Kostenbudgets und —vorgaben eingehalten werden,

delegierte Verantwortung und Kompetenzen wahrgenommen
oder eingehalten werden,

Anforderungen der Aufgaben noch den Kenntnissen und
Fahigkeiten der Mitarbeiter entsprechen,

Ziele verandert oder neue Ziele vereinbart werden miissen

(o ight © 2014 it ¥
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Sechs Prinzi pien Flhrungskraftequalifizierung
. WEF TTEN
YWEI ,,_,,,“L
I m U m g a n g Lebenshilfe Bonn ¢

mit Vorgesetzten

Die Starken des Vorgesetzten herausfinden und nutzen.

Gemeinsame Besprechungen gut vorbereiten, die knappe Zeit produktiv
und zielorientiert nutzen.

Nicht auf die Kunst des Gedankenlesens vertrauen,
alle relevanten Themen explizit ansprechen.

Nicht mit Problemen Uberraschen sondern angemessen und konstant
auf dem Laufenden halten, informieren bzw. Ergebnisse mitteilen.

Verstéandigung bzw. Vereinbarungen tberprifen (und manchmal
konkretisieren) durch ,wiederholen und zusammenfassen*

Gfs. anlassbezogenes konkretes Feedback geben
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Fuhrungskraftequalifizierung

Nutzliche Gesprachstechniken

WERKSTATTEN

Lebenshilfe Bonn ¢

m eigene Anteile ansprechen
® |CH anstatt MAN oder WIR benutzen

m offene Fragen
B geschlossene Fragen
B prozesslenkende Fragen

B Kompetenz- und Ressourcen B Klar und pragnant
unterstellende Fragen nutzen ® dem Gegenilber angemessen

® wiederholen und zusammenfassen
® Verstandnis klaren (Kontrollfragen)
B Wertschatzung fordern

® beschreiben statt werten
B |CH-Aussagen machen
B Einwande und ,Killerphrasen®

behandeln

e smton " EFgON + Partner rickenwing z
www.ergon-partner.de Organisationsberatung und Supervision \uc ensx;?ng
i Fuhrungskraftequalifizierung
Das Bermudadreieck WERKSTATTEN
. . ebenshilfe Bonn ©
der Kommunikation e
gesagt gehort
gehort verstanden
verstanden einverstanden
einverstanden angewendet
angewendet beibehalten
e ot vortapan " ErgoON + Partner 28
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Inhalts- und
BeZiehungsebene Lebenshilfe Bonn ¢

Inhaltsebene = Sache, Verstand, Ratio

Die inhaltliche Ebene eines Gesprachs wird
, UBER DEM TISCH* verhandelt

was
Die emotionale Ebene eines Gesprachs wird
LUNTER DEM TISCH" verhandelt
Beziehungsebene = Gefihle
it i EFgOoN 29
www.ergon-partner.de Organisationsberatung und Supervision \ seratung
Modell zwischenmenschlicher
Kommunikation Lebenshilfe Bonn ¢

oder:

Die = » Seiten einer Nachricht

(Friedemann Schulz von Thun)

Sachseite

Selbstkundgabe- 171 L1H1LT Appell-
seite seite

Beziehungsseite

Copyright © 2014 ergon+partner E rgON 30
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Fiihrungskraftequalifizierung

Die Anatomie WEBKSI)-\T[EN
der NaChriCht Lebenshilfe Bonn
(Friedemann Schulz von Thun)
Ebene
Wortber ich informiere
Ebene \J, Arirht Ebene
} 1-' SJJ fj ,‘; JJ ! Wozu ich den anderen

Was ich von mir sagen will
veranlassen mochte

Ebene

Was ich vom anderen halte und
wie wir zueinander stehen

Prig o i EFgON + Partner Riickenmind o
www.ergon-partner.de Organisationsberatung und Supervision \ Beratung

i
Die Nachricht aus der Fuhrungskraftequalifizierung WERKSTA EN

Sicht des Empfangers fplebmirrimgs

Wie ist der
Sachverhalt zu
verstehen ?

Was ist das fiir
einer ? Was ist mit
ihm ?

Was denkt er
von mir? Wie
steht er zu

mir?

Was soll ich tun,
fiihlen, denken,
lassen?

Der Empfénger braucht ° = Ohren
Ohr Ohr Ohr Ohr

Er kann die Botschaften bewusst oder vorbewusst aufnehmen.
Er kann darauf implizit oder explizit reagieren.

Copyright © 2014 ergon+partner E r 0 N + P Fner
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Relevanz des

Fuhrungskraftequalifizierung

MOde"S Lebenshilfe Bonn ¢
fur Gesprache mit

Mitarbeitern

Aspekt

Informationen versténdlich
formulieren/visualisieren

Aspekt \ ) Aspekt
Méglichst hohe Offenheit bei }J EJ c JJ f J c JJ R Direktheit bei
ICH-Aussagen; Appellen und
Kongruenz, sich wesensgeman Aufforderungen
und situationsgerecht verhalten

Aspekt
Wertschatzung, aktives Zuhdren;
personlichen Kontakt herstellen,
Pygmalion-Effekt

WERKSTATTEN

e sanagon " EFgON + Partner Z tckenwind 33
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Storendes Fiihrungskriftequalifizierung
Gesprachsverhalten WERKSTATTEN
Lebenshilfe Bonn ¢
; Sie, da kenne ich.. .Kommt mir bekannt vor,
1. Von sich selbst reden passiert mir laufend... Da ist mir doch letzte
Woche...
2. Losungen liefern, Ratschlage |ch an Ihrer Stelle wiirde... Da weiB ich einen

erteilen guten Vorschlag. Versuchen Sie es doch

einmal so.
3. Herunterspielen, . Das ist doch nicht so schlimm. Auf Regen folgt
bagatellisieren, beruhigen  Sonnenschein. Da miissen wir alle mal durch.
4. Ausfragen, dirigieren Wo haben Sie das her? Ist das bei lhnen immer
so? Kommt das ofter vor? Wie ist das passiert?
5. Interpretieren, Sie schreien, weil Sie sauer sind.
diagnostizieren Sie wollen sich in den Vordergrund spielen.
Sie sind etwas abgespannt.
6. Vorwiirfe machen, Warum haben Sie nicht den Mund aufgemacht?
moralisieren, bewerten Ganz schlimm, so was. Sie sind auf dem
falschen Weg. Finden Sie das etwa in Ordnung?
7. Drohen, befehlen Das wiirde ich mir aber noch mal gut
tiberlegen. Halten Sie mich jetzt nicht auf!
Derl1ken Sie an die Folgen! Zuerst machen Sie
mal...
Aie Retnio voronaen ErgoN + Partner

o Rlckenwind
www.ergon-partner.de Organisationsberatung und Supervision \ Beratung

Supervision
Coaching

34




Fiihrungskraftequalifizierung

Das Johari Fenster

WERKSTATTEN

Lebenshilfe Bonn ¢

Ich weil} Ich nicht
weil}
Informationen, iiber
ich. di Bereich meiner freien Aktivitat, Bereich der blinden Flecken in
mich, die der offentlichen Sachverhalte meiner Selbstwahrnehmung, d.h.
und Tatsachen Uber mein der Teil meines Verhaltens, der
Verhalten und meine nur fr andere sichtbar ist.
Motivationen
Andere z.B. meine unbewussten
wissen z.B. was ich in einem Lebenslauf Gewohnheiten, Reaktionen, etc.
anzugeben bereit bin
Offentliche Person Blinder Fleck
Bereiche des Verbergens: Was Bereich unbekannter Aktivitat:
mir bekannt ist, was ich aber den Vorgénge in mir, die weder die
anderen nicht bekannt gemacht anderen noch ich kenne.
Andere habe oder nicht bekannt machen
nicht will. z.B. Verhaltensweisen und
wissen . Motive, von denen ich und
z.B. Ideen, Gefiihle o andere nie annehmen wiirden,
Geheimnisse, Ansichten, die ich dass ich sie habe
nicht mitteile méchte
i »Unbewusstes*
Privatperson
Copyright © 2014 +part . Partnar p
Friciei e EFgON + Partner Riickerwind 3
www.ergon-partner.de Organisationsberatung und Supervision \ Beratung
*Eoncing
Flihrungskraftequalifizierung A
ege Lebenshilfe Bonn ¢
Das 3teilige feed back
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B vorwurfsfreie und konkrete Beschreibung des Verhaltens, der
eigenen Wahrnehmung, Mitteilen der eigenen Beobachtung;
evtl. ZDF = Zahlen - Daten - Fakten

INHALT

B Beschreibung der Folgen fiir mich, Wirkung auf mich, meine
Gefiihle, Wirkung auf / Folgen fiir den Arbeitsbereich /

Mitarbeiter...
SELBSTAUSSAGE

B Verhaltenswunsch, Verhaltenserwartung, Klare Vereinbarung,
Folgeschritte vereinbaren, Ausblick

APPELL

Insgesamt Wertschatzend in der PARTNERAUSSAGE

ErgoN + Partner
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Fuhrungskraftequalifizierung

Bitte beachten Sie als nyhﬁla(sIAnEN

Feedbackgeber

Beziehen Sie |hr Feedback auf konkretes Erleben.
Beschreiben Sie Ihre Wahrnehmung méglichst konkret.
Nennen Sie beobachtbare Beispiele.

Interpretieren und bewerten Sie nicht.

Beschreiben Sie die Wirkung auf sich selbst.

Benennen Sie deutlich Erwartung,
Bitten, und Empfehlungen.

Fihren Sie das Gesprach
so zeitnah wie moglich.

i e ErgON + Partner Riickenwind 37
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Fuhrungskraftequalifizierung A
. ) WERKSTATTEN
Bitte beachten Sie als Lehenshilfe Bonn &
Feedbacknehmer

Feedback ist eine Chance fiir Sie zu lernen und sich weiter zu entwickeln.
Horen Sie genau zu.

Verteidigen oder rechtfertigen Sie sich nicht.
Stellen Sie Versténdnisfragen.

Entscheiden Sie selbst iber Konsequenzen
Nehmen Sie sich Zeit zum Uberdenken.
Bedanken Sie sich fiir das Feedback.

Holen Sie mehrere Meinungen ein.

Feedback ermdglicht
lhnen, herauszufinden wie
Sie auf andere wirken und
hilft lhnen, eigene
Verhaltensweisen zu
korrigieren.
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Aktives Zuhoren Fiihrungskraftequalifizierung
WERKSTATTEN
Lebenshilfe Bonn ¢

Mit dem Begriff ,Aktives Zuhéren* werden Verhaltensweisen zusammengefasst, die dem
Gesprachspartner Interesse und den Wunsch nach Verstehen seiner AulRerung signalisieren.

Signale fiir Interesse

und Verstehen _ £ Signale fiir Desinteresse
Aufmerksames Zuhdren und Nichtverstehen

Themenwechsel ohne Erklarung

Zustimmungslaute ,Mm-hm...”
i Sofortige Einwande ,Ja, aber ..."
Offene Fragen ,Und was passiert dann?” 9 i
Abfallige AuRBerungen ,Ach was!“
Raum geben fir die Geflihle des Anderen
,Da waren Sie in dem Moment ziemlich

witend...?"

Verneinung der Geflihle des Anderen ,Das
meinen Sie doch nicht wirklich?*

. Verhaltensinterpretation
Umschreiben des Gehdrten, um eigenes ,Sie tun das, weil ...“

Verstehen zu priifen Uberredete Ratschlage

Eigene Reaktion auf das Gehorte in der Ich-Form| | »Sie sollten lieber ...

- . Vorwiirfe ,Wie kénnen Sie nur ...“
Verstandnisvolle Kommentare ”

,Das kann ich gut verstehen“ Abgewandter Blick
Kopfschitteln
Copyright © 2014 ergon+partner P
Alle Rechte vorbehalten E rg 0 N I Riickenwind 39
www.ergon-partner.de Organisationsberatung und Supervision \ Beratung
Supervision

Coaching

Flihrungskraftequalifizierung

Aktives Zuhoren WERKSTATTEN

Lebenshilfe Bonn ¢

Wiederholung

Durch diese Methode kénnen Sie erkennen lassen,
dass Sie das Gesagte nicht nur aufgenommen,
sondern auch richtig verstanden haben. Sie kénnen
gleichzeitig klaren, ob sich in lhrer Kommunikation
Missverstandnisse eingeschlichen haben, d.h., Sie
Uberprifen an der Reaktion lhres Gegenubers, ob
Sie beide dasselbe meinen.

Konkret heilt das, dass Sie sich Uber einen langeren Zeitraum
darauf beschranken, das Gesagte bzw. Gehdrte mit Ihren eigenen
Worten zu wiederholen.

Sie bestatigen damit also nur die Information.

Hauptvorteile dieser Methode sind:
I Sie werden gezwungen, genau zuzuhdren.
I Missverstandnisse werden sofort geklart.

I Ihr gegenliber bekommt das Gefiihl, dass Sie sich um ihn
bemtihen, und dass Sie ihn verstehen wollen.
er 40
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Fiihrungskraftequalifizierung

Aktives Zuhoren WERKSTATTEN

Lebenshilfe Bonn ¢

Zwischen den Zeilen verstehen
(Verbalisieren)

Das Verbalisieren ist eine anspruchsvolle
Form des aktive Zuhdrens. Es geht darum,
dass der Zuhérer das in Worte fasst, was
zwischen den Zeilen mitgeteilt worden ist
bzw., was nicht mit aller Deutlichkeit
gesagt wurde. Sie mussen sich eher
bemiihen, den Arger, die Ungeduld,

die Enttduschung uber ..., die Misserfolgs-
erlebnisse, die Verunsicherung usw. zu
verstehen und dann anzusprechen, um
mehr Klarheit in das Gesprach zwischen
Beiden zu bringen.

Copyright © 2014 +part + Partr r §
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Flihrungskraftequalifizierung A

Fragetechnik Lebenshite Bomn

Was lasst sich mit Fragen in einem Gesprach erreichen?
Man kann ...

das Gesprach in Gang bringen

das Gesprach neu beleben

das Gesprach steuern

das Gegeniber zum Nachdenken bewegen

festgefahrene Meinungen aufweichen

Monologe vermeiden

Dialoge fordern
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Fragetechnik
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Fiihrungskraftequalifizierung

WERKSTATTEN

Lebenshilfe Bonn ¢

Wie Sie fragen, hangt davon ab,

was Sie erreichen wollen.

W-Fragen (Warum? Weshalb? Wie?
Wo? Wann? Wer?

Diese Fragen nennt man offen, weil
sie keine spezifische Antworten
verlangen und man viele
Informationen bekommt, z.B.:

+Wie kdnnen wir vorgehen?*

Welche Vorschlage haben Sie?”

Aktivierende Fragen

Mit diesen Fragen knipft man an
die Vorstellungen des
Gesprachspartners an, z.B.:

,Sie sehen also die
Hauptschwierigkeit in der
Erreichbarkeit der Verwaltung?”

,Habe ich Sie richtig verstanden,
dass ..."

A Reong vanapon EFgON + Partner Rickenwind 4
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Flihrungskraftequalifizierung
Fragetechnik WERKSTATTEN
Lebenshilfe Bonn ¢
T b >
(ol S5
\ 2
Entscheidungsfragen 3
Diese Fragen sollen zur Entscheidung Mit Suggestivfragen versucht
fuhren. Es last sich damit auBerdem die man, dem Anderen die eigene
Meinung des Gegenlber feststellen, Meinung aufzudréangen und eine
z.B.: bestimmte Antwort vorzugeben,
»Welchen der beiden Vorschlage z.B.:
mochten Sie wahrnehmen?* »Sicher beflirworten Sie auch,
dass wir zu einer L6sung
kommen?*
e i ErgON + Partnel “
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Fiihrungskraftequalifizierung

Fragetechnik WERKSTATTEN

Lebenshilfe Bonn ¢

:} \C(‘ )
N
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Bestatigungsfragen

Diese Fragen méchten die
Zustimmung des Gegenliber
provozieren und damit eine positive
Grundstimmung erzeugen, z.B.:

Diese Frageform dient dem
Abfragen von gelerntem Stoff,
z.B.:

,Mussen Sie sich auch manchmal

iiberwinden, zu Ful zu gehen?* ,Welche Frageformen kennen

Sie jetzt?“
e sanagon " EFgON + Partner Rickenwind 45
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Flihrungskraftequalifizierung
Fragetechnik WERKSTATTEN
_ Lebenshilfe Bonn ¢
C ®
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Kluge, offene Fragen

Wie kann ich Ihnen helfen?

Was muss jetzt getan werden?

Kénnen Sie mir das Geschehene erldutern?

Was fiir ein Gefiihl haben Sie dabei?

Kénnen Sie mir das naher erklaren?

Kdnnen Sie mir ein paar Griinde nennen, warum es nicht so gegangen ist, wie wir hofften?
Welche Hindernisse oder Argernisse erschweren Ihnen die Beteiligung in der Gruppe?

Was kénnen wir (Sie und ich) andern, damit die Sache besser funktioniert?

Welche Resultate streben wir (Sie und ich) in erster Linie an? Sehen wir das gemeinsam so?

Copyright © 2014 ergon-+partner El’gON + Partner 4
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Fiihrungskraftequalifizierung

Fragetechnik WERI
Fl (c ’3 Lebenshilfe Bonn ¢

N
0l ~ 4

b
e
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Grundsétzliche Uberlegungen
Statt

Statt
ﬂggﬂ Err_?abr:i:?:;g’n ,Was werden Sie tun?*
fragen ,Wie werden Sie die Sache
angehen?“
Statt Fragen Sie nach den
: Auswirkungen von
:C.‘.Wr? h_ab_eE %Ie ) erhalten, z.B.:
chwierigkeiten?“ . . . .
e ) L ,Wie glauben Sie, wirkt sich
»,Welche Losun_gsrpogllch- Ihr Zogern auf den
keiten sehen Sie? Entscheidungsprozess aus?"
e Reene sorvehain ErgoN + Part o a7
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Beispiele fur Flihrungskraftequalifizierung
mitarbeiterorientierte Lavuchi somn &

Formulierungen

Wie ich verstanden habe, geht es Ihnen vor allem darum, dass...
Wenn ich Ihre Einschatzung noch einmal zusammenfassen darf...
Ich kann Ihren Arger / Inre Bedenken verstehen....

Welche Erfahrungen haben Sie mit ... gemacht?

Wie ist lhre Meinung dazu?

Wie beurteilen Sie ...?

Was denken Sie darlber?

Wie geht es Ihnen mit ...

Ich merke, dass lhnen diese Vorstellung unbehaglich ist...
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Beispie|e far Flihrungskraftequalifizierung
mitarbeiterorientierte WEN%SIMTEN
Formulierungen

Worin sehen Sie das Problem?

Aus Ihren Erfahrungen heraus: Wie kénnten wir das Thema am
besten angehen?

Wie kénnte eine Aufgabe aussehen, in denen Sie diese ...
Erfahrungen optimal einsetzen kénnen?

Wie kann ich Sie dabei unterstiitzen?
Ich hoére, dass Ihnen das nicht so leicht fallt...
Aus lhrer Sicht muss das ... wirken

Ich glaube, dass dies eine hohe Herausforderung fiir Sie bedeutet,
aber ich habe volles Zutrauen, dass Sie diese Aufgabe
hervorragend bewaltigen werden.
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Flihrungskraftequalifizierung

WERKSTATTEN

Lebenshilfe Bonn ¢

Killerphrasen

> So geht das nicht, das ist ja unmoglich.

> In der Theorie ist das ja ganz gut, aber in der Praxis...

» Das ist doch gar nicht machbar.

» Klingt ganz gut, aber...

» Das haben wir schon immer so gemacht.

» Hat sich Ihr Vorschlag schon irgendwo mal bewahrt?

» Dafiir sind wir gar nicht zustandig.

» Wir haben jetzt doch keine Zeit fiir langes Palaver.

» Das gehort nicht hierher. Das geht uns nichts an. & l
» Kommen wir doch endlich zur Sache. [ |

» Das ist schon langst iberholt. -

» Das lasst sich nicht durchsetzen. ‘ 1/\
» Das ist viel zu teuer. e
» Dazu haben wir (jetzt) keine Zeit.

» Dafiir gibt es Experten. O

» Haben wir alles schon versucht.

> Wir sollten da erst noch die Entwicklung abwarten.
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Fiihrungskraftequalifizierung

Kommunikation WEﬁlSSIMTEN

gelingt besser, wenn man....

die Perspektive der Gesprachspartnerin bzw.
des Gesprachspartners beriicksichtigt

sich auf die Sprache des/der anderen einstellt

Inhalte auswahlt, die auch fiir die beteiligte Person
wichtig sind

die Inhalte verstandlich aufbereitet
moglichst mehrere Kommunikationskanale nutzt

widerspruchsfreie Informationen sendet (Sprache, Mimik,
Gestik)

Stérungen der sachlichen Kommunikation durch
Beziehungsprobleme vermeidet oder angemessen aufgreift

Vorteile einseitiger und zweiseitiger Kommunikation nutzt
angemessene Rahmenbedingungen schafft
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