Sechs Tipps zur Mitarbeiterfihrung nach dem Lockdown

Mit der Lockerung des Lockdowns keh-
ren viele Beschaftigte, die bisher in Kurz-
arbeit waren oder im Homeoffice gearbei-
tet haben, wieder an ihre ,normalen"
Arbeitsstatten zurtick - oft mit gemischten
Geftihlen. Das kann das Fuhren der Mit-
arbeiter erschweren.

Die Lebenswelten der Mitarbeiter von
Unternehmen sind unterschiedlich, auch
ihre biografisch bedingten Erfahrungen
und Wertesysteme. Deshalb reagieren sie
auf dieselben Ereignisse emotional sehr
verschieden, was sich gerade in Ausnah-
mesituationen wie der Corona-Krise zeigt:
Wahrend die einen - Uberspitzt formuliert
- in den zuruckliegenden Wochen und
Monaten auch wegen der Bilder aus italie-
nischen Kliniken ihr baldiges Lebensende
beflrchteten, genossen andere die Lock-
down-bedingte Auszeit und das schone
Wetter und dachten: Auch diese Krise geht
vortber.

Mit diesen Geftiihlsextremen wurden die
Personalverantwortlichen bzw. Fuihrungs-
krafte in den Wochen des Lockdowns meist

nur mittelbar konfrontiert, denn hé&ufig

SchweiBen und Schneiden | Juli 2020

waren ihre Mitarbeiter in Kurzarbeit oder
im Homeoffice tatig. Doch nun kehren sie
zunehmend wieder an ihren Arbeitsstat-
ten im Betrieb zurtick. Nachfolgend einige
Tipps fur Vorgesetzte, wie die Mitarbei-
terfihrung in dieser komplexen Situation

gelingen kann.

Tipp 1: Machen Sie sich die Unter-
schiedlichkeit der Lebens- und
Erfahrungswelt der ,Riickkehrer"
bewusst.

Manche ,Ruckkehrer" freuen sich dar-
auf, nach langerer Abwesenheit an ihren
regularen  Arbeitsplatz  zurltickzukeh-
ren, andere wiederum haben gemischte
Gefuhle, wenn nicht gar Angst - zum Bei-
spiel,

* weil sie sich vor einer Infektion am

Arbeitsplatz flirchten,
¢ weil zu Hause ihre Kinder sind, deren

Schulen noch geschlossen sind, oder
* weil sie sich fragen: Wie geht im Betrieb

weiter? Welche Veranderungen kom-

men auf mich zu? Droht eventuell sogar

Arbeitslosigkeit?

Fuhrungskréfte sollten sich die Unterschied-
lichkeit des Lebens und Erlebens ihrer Mit-
arbeiter bewusst machen, denn nur dann

konnen sie angemessen darauf reagieren.

Tipp 2: Stellen Sie sich daraufein, dass
Spannungen entstehen und zuweilen
die Emotionen hochkochen.

Nicht selten wird das unterschiedliche
Wahrnehmen und Empfinden zu Span-
nungen in der Belegschaft fihren. So
berichten Personalverantwortliche zum
Beispiel, dass die Mitarbeiter ihrer Unter-
nehmen kontrovers dartiber debattieren,
inwieweit in der Nach-Corona-Zeit ein
Arbeiten im Homeoffice noch moéglich sein
sollte. Oder dass die Produktionsmitarbei-
ter sich verargert dartiber zeigen, dass sie
schon wieder im Betrieb ,antanzen" mus-
sen, wahrend die Buiromitarbeiter noch im
Homeoffice sind.

Auf solche Debatten mussen sich die
Fuhrungskrafte und Personalabteilungen
einstellen; aufRerdem darauf, dass die Mit-
arbeiter emotional sensibler als in der Zeit

vor dem Lockdown reagieren.



Tipp 3: Rechnen Sie damit, dass
Mitarbeiter ihre Gefiihle nicht offen
zeigen, sondern ,,Scheingefechte"
fithren.

Mitarbeiter wissen meist aus Erfahrung:
Wenn eine Person im Unternehmen Geftihle
zeigt, wird dies von ihren Gesprachspart-
nern oft als Schwéache interpretiert. Daher
bemuhen sie sich, am Arbeitsplatz wenig
emotionale Betroffenheit zu zeigen. Sie ver-
bergen ihre Empfindungen hinter schein-
bar rationalen Argumenten.

Deshalb wird in Unternehmen oft end-
Und

erreichen die Personen so ihre Ziele nicht?

los uber Kleinigkeiten diskutiert.

Dann versuchen sie dies h&ufig uber
Umwege - zum Beispiel, indem sie bewusst
Beschlusse fehlinterpretieren und Aufga-
ben vergessen. Fuihrungskréafte sollten mit
einem solchen Ausweichverhalten ihrer

Mitarbeiter rechnen.

Tipp 4: Suchen Sie das Gespriach mit
Ihren Mitarbeitern und zeigen Sie
ihnen, dass Sie ihre Bedenken ernst
nehmen.

Die Gefahr, dass Mitarbeiter ein Aus-
weichverhalten zeigen, ist umso grofer,
je unsicherer die Situation in ihren Augen
ist. Vorgesetzte sollten deshalb aktiv das
Gesprach mit ihren Mitarbeitern suchen
und moglichst offen dartber sprechen, in
welcher Situation sich das Unternehmen
befindet und was dies fur sie bedeutet. Fih-
rungskrafte sollten dazu stehen, dass auch
sie nur Menschen aus Fleisch und Blut
sind, zum Beispiel, indem sie zu den Mit-
arbeitern sagen: ,Auch ich stehe momen-
tan unter Druck. Legt deshalb bitte nicht
jedes Wort und jede unwirsche Reaktion
von mir auf die Goldwaage."

Sinnvoll ist es zudem, den Mitarbeitern
immer wieder zu verdeutlichen, dass auch
die Top-Entscheider im Unternehmen in

dieser Situation nur bedingt wissen, wie
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es weitergeht und dass sie sozusagen auf
Sicht fahren. Dies sollte man speziell dann
thematisieren, wenn Planungen und Vor-
haben mal wieder iber Bord geworfen wer-
den. Sonst schiirt dies die Angste und den

Unmut der Mitarbeiter.

Tipps 5: Machen Sie sich klar, dass es
auch Ihre Aufgabe als Fithrungskraft
ist, den Mitarbeitern einen emotionalen
Halt zu bieten.

In manchen Branchen gehen die
Top-Entscheider davon aus, dass die
Umsétze ihrer Unternehmen langfristig um
20 oder gar 30% sinken. Deshalb diskutie-
ren sie in ihren Meetings unter anderem
auch daruber, ob bestimmte Geschéaftsbe-
reiche geschlossen werden oder Mitarbei-
ter entlassen werden mussen.

Dies kommunizieren die Top-Manager
jedoch noch nicht 6ffentlich (auch nicht
an die ihnen nachgeordneten Fuhrungs-
krafte), weil ein vorzeitiges Publikwerden
ihrer Erwagungen negative Folgen fur das
Unternehmen haben kdénnte - zum Beispiel
fir dessen Kundenbeziehungen, Image,
Finanzierungsmoglichkeiten usw.

Daher kénnen Fuhrungskrafte in einer
,Sandwich-Position" solche Plidne nicht
géanzlich ausschliefen. In den Gesprachen
mit ihren Mitarbeitern sollten sie dazu ste-
hen, dass sie nicht mit hundertprozentiger
Sicherheit wissen, wie es weitergeht; soll-
ten aber versprechen: ,Ich informiere euch
Uber alle Sachverhalte, die euch betreffen,
so frith es mir moéglich ist."

Dabei muissen sie sich bewusst machen,
dass es auch ihre Aufgabe als Fuhrungskraft
ist, den verunsicherten Mitarbeitern Halt
zu bieten. Sie sollten also im Mitarbeiter-
kontakt, soweit moglich, die Zuversicht
ausstrahlen: ,Wir schaffen es, wenn ..."
Das erfordert zuweilen eine gewisse Schau-
spielerei. Bei 6ffentlichen Verlautbarungen

sollte aber wenn irgend moglich bei der

Wahrheit geblieben werden, auch um die

eigene Glaubwurdigkeit nicht zu verlieren.

Tipp 6: Machen Sie sich Ihr Wertesystem

bewusst und reflektieren Sie regelmiaflig

Ihr Verhalten.
Wichtig ist es

Wochen und Monaten, dass Fuhrungs-

in den kommenden

krafte - gerade weil sie selbst unter Druck

stehen - regelméafig reflektieren:

e Was ist mein Wertesystem und was
kennzeichnet meine Lebens- und
Arbeitssituation? Und:

* Wodurch unterscheiden sich diese von
meinem Gegenuber?

Sonst ist die Gefahr grof$, dass sie aufirritie-

rende Verhaltensweisen oder emotionale

Auflerungen ihres Gegentbers irrational

oder mit Killerphrasen reagieren wie: ,Nun

reg dich mal nicht so auf'. Solche Aussagen
verletzen das GegenUber. Sie zerstéren
letztlich das, was sich Fuhrungskrafte von
ihren Mitarbeitern winschen: Identifika-
tion mit ihrer Aufgabe sowie dem Unter-
nehmen und die Bereitschaft, sich hierfar

zZu engagieren.

Wichtig ist eine Reflektion des eigenen
Wertesystems fur Fuhrungskrafte auch,
damit sie einen inneren Kompass haben,
um ihr Verhalten zu reflektieren und bei
Bedarfneu zu justieren. Denn Klar ist: Mit
Situationen und Herausforderungen, mit
denen Fuhrungskrafte nicht gerechnet
haben, werden sie in der kommenden Zeit
noch oft konfrontiert werden. Also brau-
chen sie einen inneren Kompass. Sonst
schwanken sie nicht nur aus Mitarbeiter-

sicht wie ein Rohr im Wind.
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