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besonders in schwierigen Zeiten wichtig!

Mitarbeitergesprache sind

Wie Fithrungskrafte Krisen mit guten Gesprachen erfolgreich iiberstehen konnen. Von Ralf R. Strupat, Halle/Westfalen, Deutschland.

Die Bedeutung von Kommunikation
und Gesprichen zeigt sich vor allem
in Krisenzeiten. Wenn Auftrige und
Patienten wegbleiben, die Stunden-
zahl reduziert werden muss und ins-
gesamt grofle Unsicherheit herrscht,
kommen Fithrungskrifte um einen
regelméfligen und offenen Aus-
tausch mit ihren Mitarbeitern nicht
herum.

Jedes Unternehmen und jede
Praxis durchlebt gute und schlechte
Zeiten. Und in guten Zeiten lduft
vieles wie von selbst. Die Mitarbei-
terfithrung stellt Fithrungskrafte vor
wenige Herausforderungen. Das
kann dazu fithren, dass manche Auf-
gaben nicht mehr regelmiflig und

zuverlissig ausgefiihrt werden. In
vermeintlich einfachen Zeiten wird
beispielsweise schnell einmal verges-
sen, dass regelmiflige Gespriche mit
Mitarbeitern ein wertvolles Fiih-
rungsinstrument sind.

Unsicherheiten entgegenwirken
- vom ersten Tag an!

In den letzten Wochen haben
viele Unternehmen den Ubergang
von einer guten Zeit in eine Krise auf
dramatische Art erfahren miissen.
Verheerend dabei ist: Umso linger
die ,fetten Jahre“ anhielten und
umso plotzlicher die Krise auf-
kommt, desto schwieriger ist es fiir
Fithrungskrifte, damit umzugehen.
Ein Paradebeispiel dafiir ist die ak-
tuelle Situation, ausgelost durch die
Coronavirus-Pandemie. Diese stellt
Unternehmen und ihre Fiithrungs-
krifte vor grofle Herausforderun-
gen: Auftrage bleiben aus, der Um-
satz bricht ein, Mitarbeiter miissen
in Kurzarbeit gehen oder vielleicht
sogar entlassen werden. Zwangsldu-
fig und mehr denn je fiihrt die aktu-
elle Situation zu vielen ungeplanten
Verinderungen. Die Ungewissheit
iiber den weiteren Verlauf ist enorm,
genauso wie die mittelfristigen Aus-
wirkungen auf die Wirtschaft. Das
wirft die Frage auf: Wie konnen Fiih-
rungskrifte der Unsicherheit im Un-
ternehmen und der ganz individuel-

len Angst bei den Mitarbeitern best-
moglich entgegenwirken? Die Ant-
wort lautet: Vor allem durch einen
offenen und regelmifligen Aus-
tausch — nicht morgen oder in einer
Woche, sondern jetzt sofort und
dann bitte regelmaf3ig.

Mitarbeiter in stiirmischen
Zeiten durch Gesprache
mitnehmen

Ein Mitarbeitergesprich ist das
wichtigste Instrument, Mitarbeiter
mitzunehmen, sie offen iiber aktu-
elle Veranderungen zu informieren
und auch auf anstehende Verinde-
rungen vorzubereiten. Ob von An-
gesicht zu Angesicht oder digital — es
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ist ein Fithrungsinstrument, das
Fithrungskrifte auf jeden Fall be-
herrschen sollten. Besonders jetzt
ist ein vertrauensvoller Umgang im
Team wichtig. Und richtig gefiihrte
Mitarbeitergespriche zahlen viel
auf das Vertrauenskonto zwischen
Mitarbeitern und Fithrungskraft
ein. Entscheidungen der Fithrungs-
etage werden von Mitarbeitern
letztendlich nur akzeptiert und mit-
getragen, wenn sie offen tber
Griinde und Hintergriinde von be-
stimmten Entscheidungen infor-
miert werden. Und wenn sie das Ge-
fithl haben, offene Riickfragen stel-
len zu konnen. In anderen Worten:
Wenn eine vertrauensvolle Atmo-
sphidre zwischen Fithrungskriften
und Mitarbeitern besteht. Dies ist
besonders dann wichtig, wenn die
aktuelle Situation zwangsldufig zu
harten und unbeliebten Entschei-
dungen fiihrt. Diese sollten — wenn
es einen einzelnen Mitarbeiter be-
trifft — immer ohne Verzdgerung
und in personlichen Gesprichen
mitgeteilt werden.

Weil es immer eine Zeit
nach der Krise gibt ...

. dient jedes Mitarbeiter-
gesprich auch der Kalibrierung. Das
heifdt, Fihrungskrifte haben die
Maoglichkeit, sich mit dem Mitarbei-
ter {iber Sichtweisen zu Leistung,

Anforderungen, aber auch Erwar-
tungen und Sorgen in Hinblick auf
die Zukunft abzugleichen. Differen-
zen konnen so erkannt und beseitigt
werden. Leider unterschitzen Fiih-
rungskrifte diese Faktoren im Rah-
men von Verdnderungen oft. Aber
auch wenn ihnen grundsitzlich be-
wusst ist, wie wichtig Mitarbeiter-
gespriche sein konnen, ist es meist
eine eher unbeliebte Aufgabe unter
Fithrungskriften. Dennoch: Es ge-
hort zur Rolle als Fithrungskraft
dazu, solche Gespriche zu fiihren.
Und mit etwas Ubung gelingt es,
Mitarbeitergespriche zielgerichtet
und mit einem hohen Maf an Klar-
heit und Offenheit zu fiihren.

Tipps fiir erfolgreiche
Mitarbeitergesprache

Damit das Gesprich mit dem
Mitarbeiter auch tatsichlich zu
mehr Klarheit, Offenheit und gegen-
seitigem Vertrauen fiihrt, sollten
einige grundlegende Hinweise be-
achtet werden. Die gelten tibrigens
genauso fiir digitale Mitarbeiter-
gespriche, zum Beispiel per Video-
anruf, wie fiir klassische Mitarbei-
tergesprache im Biiro.

« Eine gute Vorbereitung ist die
halbe Miete

Fithrungskrifte sollten sich fiir
die Vorbereitung auf jedes Mitar-
beitergesprich gentigend Zeit neh-
men. Dazu gehoren die inhaltliche,
die organisatorische und die men-
tale Vorbereitung. So sollten zum
Beispiel Anlass, Ziele, Ort und Zeit
des Gesprichs im Vorhinein klar
sein. Es ist auch wichtig, dass der
Mitarbeiter frithzeitig eine person-
liche Einladung zu dem Gesprich
erhilt.

* Dialog statt Monolog

Ein offener Austausch kann nur
stattfinden, wenn die Fithrungskraft
dem Mitarbeiter ausreichend Ge-
sprichszeit einrdumt. Der Anteil des
Mitarbeiters sollte bei circa 70 Pro-
zent liegen. Das ist schwieriger als es
klingt, denn Fithrungskrifte tappen

oft in die Falle, sehr viel zu reden.
Damit nehmen sie beiden Ge-
sprachspartnern die Chance auf
einen offenen und ehrlichen Aus-
tausch.

« In Ich-Botschaften kommunizieren

Besonders bei schwierigen Mit-
arbeitergesprachen kann es schnell
passieren, dass sich der Mitarbeiter
personlich angegriffen fiihlt. Um das
zu vermeiden, sollten Fiithrungs-
krifte in Ich-Botschaften kommuni-
zieren. Zum Beispiel ,,Ich habe das
Gefiihl, dass Sie diese Situation stark
belastet.“ anstatt ,,Sie sind in den
letzten Tagen ziemlich schlecht
drauf.“

* Auf Weichmacher verzichten

Gute Kommunikation basiert
auf Klarheit. Deshalb sollten Vor-
gesetzte in Mitarbeitergesprachen
(und auch beim informellen Aus-
tausch mit Mitarbeitern) nicht um
den heiflen Brei herumreden und
auf ihre Sprachschirfe achten. Das
heif3t, auf Weichmacher — wie ,,viel-
leicht®, ,,manchmal®, ,ja, aber* — zu
verzichten.

* Missverstindnissen durch
Riickkopplungen vorbeugen

Kommunikation ist in den sel-
tensten Fillen eindeutig. Jeder hat
seine eigene Wahrheit. Riickkop-
pelung schafft Klarheit und stellt
sicher, dass die Gespriachspartner
nicht aneinander vorbeireden. Da-
bei helfen zum Beispiel folgende
Fragen: ,Was genau haben Sie jetzt
verstanden?; ,Was genau nehmen
Sie aus diesem Gesprich mit?*;
»Sehen Sie das auch so?“

Fithrungskrifte, die diese Tipps
beherzigen, schaffen optimale Be-
dingungen fiir einen offenen Aus-
tausch auf Augenhohe. Sie zeigen,
dass sie ihre Mitarbeiter wertschit-
zen. Und diese kénnen so ein Ver-
standnis fir die aktuelle Lage ent-
wickeln sowie Sorgen und Angste
duflern. Besonders schwierige In-
halte und Kritikgesprache sollten je-

doch nur persénlich, und nicht per
Videoschaltung, stattfinden.

Was passiert, wenn Mitarbeiter-
gesprache nicht stattfinden?

Trotz zahlreicher Vorteile finden
Mitarbeitergespriche in vielen Un-
ternehmen zu unregelmiflig oder
sogar gar nicht statt. Ein Grund
dafiir ist, dass sie bei vielen Fiih-
rungskriften unbeliebt sind. Zum
Beispiel, weil sie sich schlecht vorbe-
reitet und somit unsicher fiihlen.
Sieht man allerdings von Mitarbei-
tergesprichen ab, kann ein Teufels-
kreis entstehen: Mangelhafte oder
ausbleibende Kommunikation ver-
kompliziert schwierige Situationen
weiter und miindet letztlich in mehr
Unsicherheit, Enttduschung und
Misstrauen.

Umgekehrt schaffen diese Ge-
sprache — wenn sie richtig vorberei-
tet und gefithrt werden — Vertrauen
und erméglichen Offenheit. Finden
diese — aus welchen Griinden auch
immer — nicht statt, tritt das Gegen-
teil ein. Und das fuhrt zu weiteren
unerwiinschten Folgen: Weil Infor-
mationen nicht geteilt werden, ent-
steht unter den Angestellten das Ge-
fithl von Geheimniskrdamerei in der
Fithrungsetage. Sie entwickeln ein
grundlegendes Misstrauen gegen-
iiber ihrer Fithrungsetage. Daraus
wiederum entwickelt sich Enttdu-
schung, Angst, Druck, Abspaltung
und Egoismus.

Fazit

Bleiben Mitarbeitergesprache in
schwierigen Zeiten aus, kann schnell
ein Informationsvakuum entstehen.
Das heif3t, im Unternehmen entste-
hen und kursieren Gertichte, Tratsch,
»Fake News*, Einige Mitarbeiter nut-
zen dieses Vakuum gezielt, um es mit
,Miill und Unrat“ zu fillen. Sind
diese Folgen erst einmal eingetreten,
ist es duflerst schwer, das Vertrauen
der Belegschaft zuriickzugewinnen.
Deshalb gilt: Fiihrungskrifte sollten
schlechte Nachrichten auf keinen
Fall vertagen oder vertrédeln. Umso
linger Fiithrungskridfte mit der
Verkiindung schlechter Botschaften
warten, desto schwieriger wird es
fiir alle Parteien, die Krise gemein-
sam und erfolgreich zu bewiltigen.
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