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Positive Mitarbeitendendialoge —
Treiber fur Unternehmens-
und Kulturentwicklung

Es gibt nicht «das» Mitarbeitergesprach, nicht «die» 3 Entwicklungsfragen, wel-
che unbedingt gestellt werden massen, und nicht «den» Gespréchsleitfaden, der
alle Anforderungen und Herausforderungen Iost. Vielmehr braucht es eine gros-
sere Vision und eine Grundhaltung als Basis, damit Feedback- und Mitarbeiten-
dengesprache ihr volle Wirkung entfalten. Und genau dort setzt das Konzept der

positiven Mitarbeitendendialoge an.
= Von Andreas Mollet

Das Mitarbeitergespréch endet, und séamt-
liche Involvierten verlassen den Raum mit
dem Fazit, eine mehr oder weniger lastige
oder erfreuliche Pflichtlibung erledigt zu ha-
ben. Meistens mit viel Riickblick, einer teil-
objektiven Beurteilung von Zielen und einem
einseitigen Austausch aufgrund einer aus-
tauschbaren Kompetenzbibliothek. Keine Ins-
piration, keine klare Perspektive, keine echte
Wertschétzung.

Doch es geht eben auch anders: Positive
Mitarbeitendendialoge kombinieren die
Erkenntnisse der Positiven Psychologie
mit entwicklungs- und zukunftsorientier-
tem Unternehmensbezug.

Das Ziel dabei ist, die zukiinftige, stérken-
orientierte Entwicklung der Mitarbeitenden ins
Zentrum der Gesprache zu setzen und somit
Eigeninitiative zu férdern und die Unterneh-
menskultur nachhaltig zu verbessern. Die Po-
sitive Psychologie bildet dazu das Fundament,
wahrend die personliche Entwicklung im Ab-
gleich mit der Unternehmung den Rahmen bil-
det. Aber wie konnen Mitarbeitendengesprach-
drei konkret so gestaltet werden, dass sie nicht
nur informieren, sondern motivieren, binden
und Entwicklung verbindlich anstossen? Und
warum lohnt es sich, Mitarbeitendengespréache
in Unternehmen grundlegend zu Uberdenken?

1. Die Positive Psychologie

als Grundlage
Hier setzt die Positive Psychologie an, ein von
Martin Seligman gepragter Ansatz, der sich
nicht primar auf die Beseitigung von Schwa-
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chen, sondern auf die Forderung von Stérken,
Sinn und positiven Emotionen konzentriert.
Statt der meist immer noch sehr verbreiteten
defizitorientierten Betrachtung riickt die Fra-
ge «Was lauft bereits gut — und wie konnen
wir das noch besser machen?» in den Mit-
telpunkt.

Die wissenschaftliche Forschung unterstreicht

eindriicklich, wie zentral diese Grundhaltung

in der Gesprachsfiihrung fiir den Erfolg von

Unternehmen ist.

o Mitarbeitende, die ihre Stérken téglich ein-
setzen konnen, sind sechsmal eher enga-
giert und zeigen eine dreimal hohere Pro-
duktivitat (Buckingham & Clifton, 2001).

e Teams, in denen regelméassig Wertschét-
zung gedussert wird, erreichen ihre Ziele
30% schneller und weisen eine 37% hé-

here Kundenbindung auf (Grant & Gino,
2020).

e Das Geflhl, «etwas bewirken zu kon-
nen» (Selbstwirksamkeit), ist einer der
starksten intrinsischen Motivatoren — und
entsteht vor allem durch lésungsorientier-
te, zukunftsgerichtete Dialoge (Bandura,
1997).

Dies trifft natrlich nicht nur auf das typische
Mitarbeitendengesprach zu. Jedes Feedback-
und Entwicklungsgesprach ist dadurch viel
mehr als eine Routineiibung. Jedes Gesprach
ist eine konkrete Chance, nicht nur Arbeit und
Leistung zu bewerten und Rickmeldung zu
geben, sondern Potenziale zu entfalten und
die Motivation zu starken. Und als Nebenwir-
kung wird die Unternehmenskultur aktiv mit-
gestaltet und somit nachhaltig zum Erfolg der
Unternehmen beigetragen.

2. Entwicklungsorientierung:

Vom Feedback zur verbindlichen

Forderung
Ein weiterer relevanter Eckpunkt fir positive
Mitarbeitendendialoge liegt in der Grundhal-
tung, aus einem Feedback oder Feedforward
auch konkrete, verbindliche Entwicklungsschrit-
te abzuleiten und so die Briicke zur stérkenori-
entierten Unternehmensentwicklung zu bauen.
Zu oft verbleiben Dialoge oder Riickmeldungen
in der unverbindlichen Phase und gehen im
Arbeitsalltag unter. Entwicklungsziele, mogliche
Massnahmen, gew(nschte Verhaltensande-
rungen und vor allem die Verantwortung sind
Klar zu definieren. Nicht als Kontrollinstrument,

Entwicklungs-
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sondern als emotionale Vereinbarung, die Ent-
wicklung gemeinsam zu begleiten.

Dazu sind drei Aspekte elementar:

* Die Zukunft in den Fokus stellen
Nur die Zukunft z&hlt. Der Perspektivwech-
sel von der vergangenheitsbezogenen
Problemanalyse zur zukiinftigen Losungs-
findung inkl. der Lernreise ist die Grundla-
ge flir gemeinsame verbindliche Entwick-
lungsschritte. Bleibt diese Verbindlichkeit
aus, entfalten auch die besten Gesprache
nicht die erhoffte Wirkung.

» Potenziale nicht nur erkennen, sondern
nutzen
Starken und Talente konkret in Wirkung zu
uberfiihren, ist ein Kern der Entwicklungs-
orientierung und Férderung. Nur wenn die-
se auch im Alltag genutzt werden konnen,
bringen sich Mitarbeitende motiviert ein
und Unternehmen profitieren davon. Dazu
braucht es ein Arbeitsumfeld, das diese
Entwicklung nicht als Schwéche, sondern
als aktives Lernfeld sieht.

e Kompetenzentwicklung als produktive
Lernzeit
Kompetenzen sind die neue Wahrung der
Arbeitswelt. Nicht mehr Titel, Diplome,
Ausbildungen und Seminare stehen im
Vordergrund, sondern die alltgliche Kom-
petenzentwicklung. Unternehmen miissen
die Rahmenbedingungen und die Zugang-
lichkeit so setzen, damit diese jederzeit und
selbstverantwortlich durch die Mitarbeiten-
den stattfinden kann.

3. Zukunftshezug:

Die Unternehmensentwicklung

als Treiber
Der dritte Aspekt flir positive und wirkungs-
volle Mitarbeitendendialoge ist der Unter-
nehmensbezug. Nur wenn auch die wirklich
relevanten Themen, die organisatorischen
Schwerpunkte, die konkreten strategischen
Projekte integraler Teil der Mitarbeitenden-
dialoge sind, findet der notwendige Abgleich
zur Unternehmensentwicklung statt. Ohne
diesen Bezug ist die Gefahr gross, dass die
Sinnhaftigkeit und auch die Legitimitat von
Entwicklungsmassnahmen flir Mitarbeitende
nicht plausibel erscheinen.

Entscheidend hierfiir ist ein individuelles,
unternehmensspezifisches Kompetenz- und/
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oder Wertemodell. Die aus der Strategie und
Vision abgeleiteten  Zukunftskompetenzen
werden mit den aktuell relevanten Schllissel-
kompetenzen kombiniert und ermdglichen so
die notwendige stirken- und zukunftsorien-
tierte Entwicklung der Organisation. Fehlen
diese Zielbilder, so besteht die Gefahr, dass
Kompetenz- oder Skill-Gaps nicht nur nicht
geschlossen, sondern  Entwicklungsmass-
nahmen und -budgets falsch genutzt wer-
den. Gemdss aktuellen Studien sehen 63%
der Unternehmen im Skill-Gap das grosste
Hindernis flir die notwendige Transformation
(World Economic Forum, 2025), und in 60%
der Unternehmen fehlt eine klare Strategie zur
Kompetenzentwicklung.

Fazit: Eine kleine Investition

in die Zukunft mit grosser Wirkung
Positive Mitarbeitendendialoge sind also weit
mehr als nur ein neues HR-Instrument. Sie
sind ein zentraler Baustein fir eine zukunfts-
fahige Unternehmenskultur. Wenn Unterneh-
men und Organisationen ihre Gespréche mit
Mitarbeitenden bewusst auf Starkenorientie-
rung, Entwicklung und die individuellen Her-
ausforderungen der Unternehmen ausrichten,
schaffen sie damit nicht nur ein besseres
Arbeitsklima, motiviertere Mitarbeitende, son-
dern legen den notwendigen Grundstein flir
nachhaltigen Erfolg.

Der Einstieg gelingt dabei bereits mit kleinen
Schritten:  Regelmdssige, wertschétzende
Gesprache, die auf die individuellen Stdrken
und Ziele der Mitarbeitenden eingehen, rei-
chen oft aus, um eine spirbare Veranderung
anzustossen. In der Praxis hat es sich be-
wahrt, die strukturierten Dialoge mit kurzen,
monatlichen Gesprachen zu erganzen.

Hier sind drei Tipps zur Umsetzung positiver

Mitarbeitendialoge:

e Starken in den Mittelpunkt stellen
Beginne Gesprache mit der Frage: «Wann
hast du dich zuletzt besonders wirksam
gefiihlt?» Nutze die unternehmerischen
Zukunftskompetenzen, um individuelle
Stérken sichtbar zu machen und gezielt zu
fordern. So schaffst du eine Kultur, die Po-
tenziale und Talente entfaltet, statt Schwa-
chen zu betonen.

¢ Zukunftsorientierte Fragen stellen
Ersetze rlickwértsgewandte Fragen («Wa-

rum st das schiefgegangen?») durch
losungsfokussierte  Impulse  wie:  «Was
brauchst du, um dein néchstes Projekt
noch erfolgreicher zu gestalten?» oder:
«Wie konnen wir deine Stdrken im Team
besser einsetzen?»

¢ Unternehmerische Wirkung hervorheben
«Zu welchem strategischen Projekt leistest
du aktuell mit deiner Arbeit einen Impact?»
oder: «Wo konntest du flir das Unterneh-
men einen Mehrwert stiften, darfst aber
aktuell nicht?»

Letztlich profitieren alle Beteiligten: Die Mit-
arbeitenden gewinnen an Zufriedenheit und
Eigeninitiative, das Unternehmen an Stabilitat
und Innovationskraft. Positive Mitarbeitendi-
aloge sind somit keine Option, sondern eine
Investition in die Zukunft, und zwar eine, die
sich sowohl fiir die Mitarbeitenden als auch
flr jedes Unternehmen auszahlt, das langfris-
tig erfolgreich sein will.

Zehn Fragen fiir positive Mitarbeitendendialoge

Um Ihnen die Umsetzung zu erleichtern, hier eine
praktische Liste mit Fragen, die Sie direkt in lhren
ndchsten Gesprachen nutzen kénnen. Nutzen Sie
diese Fragen nicht als starres Schema, sondern als
Inspiration, um den Dialog natirlich und individuell
Zu gestalten:

1. Welche Aufgabe macht dir besonders Freude
und warum?

2. Wann hast du dich zuletzt stolz auf deine Arbeit
geflihlt?

3. Welche deiner Starken mdchtest du in den
ndchsten Monaten gezielt einsetzen?

4. Wie kénnen wir dich dabei unterstiitzen,
deine Ziele einfacher zu erreichen?

5. Welcher deiner Kompetenzen nutzen wir
als Team noch viel zu wenig?

6. Welche Herausforderungen siehst du und
wie kénnen wir sie gemeinsam angehen?

7. Wo kannst du das Unternehmen mit deinen
Kompetenzen weiterbringen?

8. Welche Kompetenzen méchtest du
in den nachsten zwolf Monaten entwickeln?

9. Wie konnen wir deine Erfolge besser sichtbar
machen?

10. Was wiinschst du dir von mir als Fiihrungs-
person?

W AUTOR
~ Andreas Mollet ist Geschéftsfiihrer
Y =\ der INOLUTION (inolution.com).
( ,? Er unterstdtzt Unternehmen und
P s Organisationen darin, Kompetenzen,
. A Werte und Performance nutzbar zu
machen, fir kompetente Mitarbeitende heute, morgen
und Ubermorgen. Seine Erfahrung bloggt er regelmassig
auf kompetenz-management.com.

WEKA BUSINESS MEDIA AG 7



