Mit der Lockerung des Lockdowns kehren viele Mitarbeiter,
die bisher in Kurzarbeit waren oder im Homeoffice
arbeiteten, wieder an ihre ,normalen” Arbeitsstatten zurtick
— oft mit gemischten Gefuhlen. Das macht das Fuhren der
Mitarbeiter schwierig. Von Joachim Simon

ie Lebenswelten der Mitarbeiter von
DUnternehmen sind verschieden, auch

ihre biografisch bedingten Erfahrun-
gen und Wertesysteme. Deshalb reagieren sie
auch auf dieselben Ereignisse emotional ver-
schieden. Das zeigt sich gerade in Ausnahme-
situationen wie der Corona-Krise. Wahrend die
einen in den zurtickliegenden Wochen unter
anderem aufgrund der Bilder aus italienischen
Kliniken, tiberspitzt formuliert, ihr baldiges Le-
bensende beflrchteten, genossen andere die
Lockdown-bedingte Auszeit und das schone
Wetter und dachten: Auch diese Katastrophe
geht voruber.

Mit diesen Gefiihlsextremen wurden die Per-
sonalverantwortlichen bzw. Fihrungskrafte in
den Wochen nach dem Lockdown meist nur
mittelbar konfrontiert, denn haufig waren ihre
Mitarbeiter in Kurzarbeit oder im Homeoffice
tatig. Doch nun kehren sie zunehmend wieder
an ihre Arbeitsstatten im Betrieb zurtick.

Tipp 1: Machen Sie sich die Unter-
schiedlichkeit der Lebens- und Erfah-
rungswelt der Riickkehrer bewusst.

Hierluber freuen sich manche ,Ruckkehrer”, an-
dere haben gemischte Gefiihle, wenn nicht gar
Angst — zum Beispiel, weil sie sich vor einer In-
fektion am Arbeitsplatz fuirchten oder weil zu-
hause ihre Kinder sind, deren Schulen noch ge-
schlossen sind, oder weil sie sich fragen: Wie
geht es im Betrieb weiter? Welche Verande-
rungen kommen auf mich zu? Eventuell so-
gar Arbeitslosigkeit? Machen Sie sich die Un-
terschiedlichkeit des Lebens und Erlebens lh-
rer Mitarbeiter bewusst, denn nur dann kon-
nen Sie angemessen darauf reagieren.

Tipp 2: Stellen Sie sich darauf ein,
dass Spannungen entstehen und zu-
weilen die Emotionen hochkochen.

Nicht selten wird das unterschiedliche Wahr-
nehmen und Empfinden zu Spannungen in der
Belegschaft fuhren. So berichten Personalver-
antwortliche zum Beispiel, dass die Mitarbeiter
ihrer Unternehmen recht kontrovers dariiber
debattieren, inwieweit in der Nach-Corona-
Zeit ein Arbeiten im Homeoffice noch moglich
sein sollte. Oder dass die Produktionsmitar-
beiter sich verargert dartuber zeigen, dass sie
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schon ,antanzen” miissen, wahrend die Buro-
mitarbeiter noch im Homeoffice sind. Auf sol-
che Debatten miissen sich die Fithrungskrafte
und HR-Abteilungen einstellen; auBerdem dar-
auf, dass die Mitarbeiter emotional sensibler als
in der Zeit vor dem Lockdown reagieren.

Tipp 3: Rechnen Sie damit, dass Mit-
arbeiter Gefiihle nicht offen zeigen,
sondern ,,Scheingefechte” fiihren.

Mitarbeiter wissen meist aus Erfahrung: Wenn
eine Person in Unternehmen Gefiihle zeigt,
wird dies von ihren Gesprachspartnern oft als
Schwache interpretiert. Deshalb sind sie be-
mitht, am Arbeitsplatz wenig emotionale Be-
troffenheit zu zeigen. Sie verbergen ihre Emp-
findungen hinter scheinbar rationalen Argu-
menten. Deshalb wird in Unternehmen oft end-
los tiber Kleinigkeiten diskutiert. Und erreichen
die Personen so ihre Ziele nicht? Dann versu-
chen sie dies haufig uber Umwege — zum Bei-
spiel, indem sie bewusst Beschlusse fehlinter-
pretieren und Aufgaben vergessen. Rechnen
Sie mit einem solchen Ausweichverhalten.

Tipp 4: Suchen Sie das Gesprach mit
lhren Mitarbeitern, zeigen Sie, dass
Sie ihre Bedenken ernst nehmen.

Die Gefahr, dass Mitarbeiter ein Ausweichver-
halten zeigen, ist umso groRer je unsicherer sie
ihre Situation empfinden. Suchen Sie deshalb
aktiv das Gesprach mit den Mitarbeitern. Spre-
chen Sie mit ihnen soweit moglich offen dar-
uber, in welcher Situation sich das Unterneh-

Wichtig ist eine Reflektion
des eigenen Wertesystems
auch, damit Sie einen inneren
Kompass haben, um lhr
Verhalten zu reflektieren und
bei Bedarf neu zu justieren.

men befindet und was dies fiir sie bedeutet —
zum Beispiel, indem Sie sagen: ,Unser Betrieb
hat aktuell die Probleme A und B und steht vor
den Herausforderungen C und D. Das heif3t fir
uns, dass ..."

Stehen Sie zudem dazu, dass auch Sie nur ein
Mensch aus Fleisch und Blut sind, zum Bei-
spiel, indem Sie zu den Mitarbeitern sagen:
»Auch ich stehe momentan unter Druck. Legt
deshalb bitte nicht jedes Wort und jede unwir-
sche Reaktion von mir auf die Goldwaage."

Erklaren Sie ihnen zudem immer wieder, dass
auch die Top-Entscheider in Threm Unterneh-
men nur bedingt wissen, wie es weitergeht
und sozusagen auf Sicht fahren. Dies sollten Sie
speziell dann tun, wenn Planungen mal wieder
uber Bord geworfen werden. Sonst schurt dies
die Angste und den Unmut der Mitarbeiter.

Tipps 5: Machen Sie sich bewusst,
dass es lhre Aufgabe ist, lhren Mitar-
beitern emotionalen Halt zu bieten.

In manchen Branchen gehen die Top-Entschei-
der davon aus, dass die Umsatze ihrer Unter-
nehmen langfristig um 20 oder gar 30 Pro-

zent sinken. Deshalb stehen bei ihren Meetings
auch Themen auf der Agenda wie: Sollen wir
gewisse Geschaftsbereiche schlie3en? Miissen
wir Mitarbeiter entlassen? Dies kommunizie-
ren die Top-Manager jedoch noch nicht offent-
lich (auch an die ihnen nachgeordneten Fiih-
rungskrafte), weil sie sich in folgender Zwangs-
lage befinden: Ein vorzeitiges Publikwerden ih-
rer Erwagungen konnte negative Folgen fir das
Unternehmen haben — zum Beispiel fur dessen
Kundenbeziehungen,

Image, Finanzierungs-

moglichkeiten usw.

Also konnen Sie als Fuhrungskraft in einer
»Sandwich-Position” solche Entscheidungen
nicht ganzlich ausschlieBen. Stehen Sie in den
Gesprachen mit den Mitarbeitern dazu, dass
Sie nicht mit 100-prozentiger Sicherheit wis-
sen, wie es weiter geht; versprechen Sie ihnen
aber: ,Ich informiere euch tiber alle Sachverhal-
te, die euch betreffen, so friih wie mir moglich.”

Seien Sie sich dabei jedoch bewusst: lhre Funk-
tion als Fihrungskraft ist es auch, lhren verun-
sicherten Mitarbeitern Halt zu bieten. Sie soll-
ten also im Mitarbeiterkontakt, soweit moglich,
auch stets die Zuversicht ausstrahlen ,Wir schaf-
fen es, wenn ..." Das erfordert von lhnen zuwei-
len eine gewisse Schauspielerei. Versuchen Sie
aber bei lhren offentlichen Verlautbarungen, so-
weit moglich, bei der Wahrheit zu bleiben, auch
um lhre Glaubwiirdigkeit nicht zu verlieren.

Tipp 6: Machen Sie sich lhr Wertesys-
tem bewusst und reflektieren Sie re-
gelmaBig lhr Verhalten.

Wichtig ist es in den kommenden Wochen und
Monaten, dass Fiihrungskrafte — gerade well
sie selbst unter Druck stehen — regelmaRig re-
flektieren: Was ist mein Wertesystem und was
kennzeichnet meine Lebens- und Arbeitssituati-
on? Und: Wodurch unterscheiden sich diese von
meinem Gegentiber? Sonst ist die Gefahr grol3,
dass sie auf Verhaltensweisen oder emotionale
AuRerungen ihres Gegeniibers, die sie irritieren,
irrational oder mit Killerphrasen reagieren wie
,Nun regen Sie sich mal nicht so auf®. Solche
Aussagen verletzen das Gegeniiber. Sie zersto-
ren letztlich das, was sich Fihrungskrafte von
ihren Mitarbeitern wiinschen: |dentifikation mit
ihrer Aufgabe sowie dem Unternehmen und die
Bereitschaft, sich hierfiir zu engagieren.

Wichtig ist eine Reflektion des eigenen Werte-
systems auch, damit Sie einen inneren Kompass
haben, um |hr Verhalten zu reflektieren und bei
Bedarf neu zu justieren. Denn klar ist: Mit Situ-
ationen und Herausforderungen, mit denen Sie
nicht gerechnet haben, werden Sie in den kom-
menden Monaten noch oft konfrontiert. Also
brauchen Sie einen inneren Kompass. Sonst
schwanken Sie nicht nur aus Mitarbeitersicht
wie ein Rohr im Wind.

Joachim Simon ist Fiihrungskrdftetrainer und
-coach. Mit dem von ihm konzipierten Online-
Programm ,Egoleading” kénnen Fiihrungs-
krafte die Skills trainieren, die sie im digitalen
Zeitalter zum Fiihren von Menschen und Unter-
nehmenseinheiten brauchen.
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