fihrung

Unangenehme Fihrungsaufgaben

Wenn Fuhren nervt

Kiindigungen aussprechen, Geheimnisse wahren, zweischneidige Entschei-
dungen verkaufen — all das ist nicht schon. Gehoért aber zum Fiihrungsalltag.
Die Fihrungsrolle bringt halt auch unangenehme Aufgaben mit sich, die an der
Psyche nagen. Wie sind diese Jobs am besten zu bewaltigen?

Preview

Unangenehme Gespra-
che: Warum Sie hierbei
nicht auf den richtigen
Moment warten sollten

Schwierige Mitarbeiter:
Wann Sie handeln miissen

Unvermeidliche Geheim-
nisse: Wie Sie Geheimnisse
des Unternehmens bewah-
ren — und Ihre Mitarbeiter
trotzdem nicht aulten vor
lassen

Kritische Entscheidun-
gen: Warum Sie den Mund
halten miissen, wenn Sie

eine bereits gefallte Entschei-

dung von oben anzweifeln

Verdammte Verunsiche-
rung: Wie Sie souveran mit
dem eigenen Gerade-nicht-
weiter-Wissen umgehen
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. in Mitarbeiter fand eines Tages einen
= Post-it-Zettel auf seinem Telefonhorer:
b ,Bitte mal im Personalbereich mel-
den“, hatte sein Chef darauf notiert. Als der
Mitarbeiter zum Personaler kam, sagte die-
ser arglos: ,,Ach, Sie wollen die Hohe Threr
Abfindung wissen, setzen Sie sich doch.“
Dem Betroffenen zog es den Boden unter
den Fiiflen weg. Er wusste weder, dass man
sich von ihm trennen wollte, noch, warum.
Die Geschichte ist wirklich so passiert, und
sie zeigt, welchen Horror manche Chefs vor
unangenehmen Gesprachen haben. Unange-
nehme Mitarbeitergespréache sind dabei nur
eine emotional zehrende Aufgabe in einer
Reihe von weiteren unangenehmen, ener-
giefressenden Jobs, die jede Fiihrungskraft
bewaltigen muss, weil die Fithrungsrolle sie
notwendigerweise mit sich bringt.

Unangenehme Aufgabe 1

Unangenehme Mitarbeitergesprache
fithren

Unangenehme Gespréache sind die, die wir
gerne vor uns herschieben und bei denen
wir auf den passenden Moment warten. Es
sind die Gespréche, die mit vielen Ausreden
vertagt werden und die einem dennoch wie
ein Splitter im Finger stecken und einen
sténdig erinnern, dass da noch was offen ist.
Dazu gehdren Kritik-, Trennungs-, Verset-
zungsgesprache, das Nein-Sagen und all die
anderen Themen, bei denen wir mit einer
emotionalen Reaktion des Betroffenen rech-

nen. Sich vor unangenehmen Gesprachen
zu driicken und den schwarzen Peter ans
Personalressort weiterzugeben, ist nicht
nur schlechter Stil. Es rdcht sich tiberdies,
denn es beschidigt die Loyalitit des gesam-
ten Teams, dem ein solcher Vorgang kaum
verborgen bleibt. Und auch sich selbst tut
man keinen Gefallen mit Wegducken oder
Aufschieben: Beides belastet und raubt
Energie. Was hilft?

Gut zu wissen: ,,Den“ richtigen Moment
gibt es nicht. Der Druck wird immer grofser,
jelénger Sie warten, dhnlich wie beim ersten
Sprung vom Dreimeterbrett: Je ldnger Sie
von oben runterschauen, desto mulmiger
wird IThnen. Hinzu kommt, dass diejenigen
Mitarbeiter, die Sie gut kennen, eh schnup-
pern werden, dass ,,da was im Busch ist“.
Terminieren Sie das Gespréach also so kurz-
fristig wie moglich.

Bereiten Sie sich mental auf das Gesprach
vor, indem Sie sich fragen: Was genau macht
mir Sorgen? Und wie sieht das Worst-Case-
Szenario des Gesprachs aus? Fir diesen
schlimmsten aller Fille entwickeln Sie im
Vorfeld eine Strategie, legen sich also pas-
sende Argumente, Formulierungen, Haltun-
gen etc. zurecht. Erfahrungsgemaf erleben
wir eine Situation als weniger schlimm,
wenn wir mental darauf vorbereitet sind
und nicht auf dem falschen Fuf$ erwischt
werden. Notieren Sie sich die Stichworte,
die Sie unbedingt platzieren wollen. Anti-
zipieren Sie Fragen des Mitarbeiters und
recherchieren Sie eventuell erforderliche
Informationen.
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Termi-

nieren Sie

das Gespriach

zudem so, dass Sie

hinterher genug Luft im

Kalender haben. Nichts ist

schlimmer, als ein heikles Gesprach

unter Zeitdruck zu fithren. Fallen Sie zur
Gesprachseroffnung mit der Tir ins Haus
und bringen Sie gleich im ersten Satz den
Anlass des Gesprachs vor. Dann sind Sie
mitten im Thema und haben es auch schon
fast hinter sich. Und: Sorgen Sie sich nicht
vor Emotionen des Mitarbeiters. Er ist er-
wachsen, er kann ein verniinftig gefiihrtes
Gespréach aushalten, und Sie werden einen
Weg finden, mit seinen Emotionen umzu-
gehen. Natiirlich sind Sie als Uberbringer
einer schlechten Nachricht erst mal Adres-
sat des ganzen Frusts eines Mitarbeiters.
Es gehort dazu, von ihm erst einmal nicht
gemocht zu werden. Doch sofern es sich
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nicht um eine Kiindigung, sondern um ein
Kritikgesprach dreht, wird der Mitarbeiter
Sie im Grunde sogar auch verstehen —auch,
wenn er es erst einmal nicht zeigen und
zugeben mag.

Unangenehme Aufgabe 2

Mit schwierigen Mitarbeitern umgehen
In beinahe jedem Team gibt es Mitarbeiter,
die einem graue Haare wachsen lassen. Ent-
weder man hat sie von seinem Vorganger
geerbt oder selbst bei ihrer Einstellung Kom-
promisse gemacht und gehofft, es werde mit
der Zeit besser, was eigentlich nie aufgeht.
Was ein ,,schwieriger Mitarbeiter ist, ist
fiir jeden Manager verschieden: Der eine
sieht rot bei Regelverletzern, der andere ist
komplett entnervt bei unterdurchschnitt-
lichen Leistungen. Der eine mag keine
lauten Angeber, die viel reden und wenig

(o)

Den Beitrag gibt es
auch zum Horen:

www.managerSeminare.de/

podcast
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Konfrontieren Sie
den Mitarbeiter mit
seiner schwachen

@

Leistung — kurz,
knapp und sehr
konkret.

Lesetipps

arbeiten, den néchsten regen die ewigen
Bedenkentrager auf, wenn sie nur den
Mund im Meeting zum vorhersehbaren
»Ja, aber“ 6ffnen.

Was genau uns aufregt, hat viel mit unse-
rer eigenen Biografie zu tun, und es lohnt
sich, hinzuschauen, was es ist, um das auf-
zulésen. Handlungsbedarf besteht immer
dann, wenn jemand Regeln verletzt und
es ungerecht wére, nichts zu tun. Wenn
jemand auf Kosten anderer das System
ausnutzt und schlicht faul ist oder wenn
jemand wiederholt unterdurchschnittli-
che Leistungen bringt oder mit seinem
Verhalten bei Thnen den Blutdruck in die
Hohe treibt.

Klare Worte wirken erleichternd

Wie gehen Sie damit so um, dass es Sie
nicht unnatig Energie kostet? Hilfreich ist
Klartext. Nennen Sie Thre Erwartungen in
respektvoller und unmissverstandlicher
Form. Das bedeutet:

» Konfrontieren Sie den Mitarbeiter mit
dem Verhalten oder der schwachen Leis-
tung, kurz, knapp und sehr konkret.

» Horen Sie sich an, was der Mitarbeiter
grundsétzlich dazu zu sagen hat.

» Maren Lehky: Alles super, und selbst? Strategien fiir mehr Lebens-
kraft in der Fiihrungsrolle.
Campus, Frankfurt/a.M. 2016, 24,95 Euro.

Eine Einladung an Flhrungskrafte, sich mit denjenigen Aspekten des
Flhrungsalltags auseinanderzusetzen, von denen sie zermiirbt zu wer-
den drohen. Von Selbst- und Mitarbeitermotivation tiber den Umgang mit
Stress bis zu Fragen der Gesundheit und der privaten Zufriedenheit — zu
jedem Thema gibt die Autorin pragmatische, gut umsetzbar erscheinende
Empfehlungen. Die Ratschlage bauen weder Druck noch das Gefiihl auf,
man mache alles vollig falsch und misse gleich sein ganzes (Fihrungs-)
Leben umkrempeln.

» managerSeminare-Dossier: Selbstfiihrung
www.managerseminare.de/Dossiers/231790

Wie finde ich als Flihrungskraft zu Courage in jeder Lage? Und zu mehr
Seelenruhe? Wie meistere ich kritische Situationen? Und wie festige ich
mich so, dass ich auch unangenehmen Anforderungen gewachsen bin?
Acht Artikel liefern Antworten und praktische Hilfen.

» Formulieren Sie Thre Zielsetzung eindeu-
tig und bildhaft.

» Lassen Sie den Mitarbeiter selber den
Weg zu Threm Ziel entwickeln.

» Fassen Sie die Vorhaben/Mafinahmen
zusammen und verabschieden Sie den
Mitarbeiter mit einem Hdndedruck und
einem verbindlichen ,Kann ich mich darauf
verlassen, dass Sie das jetzt hinkriegen?*.

Das Ganze muss nicht ldnger als zehn
Minuten dauern und ist sehr konstruktiv.
Oft bedanken sich Mitarbeiter sogar fiir so
viel Klarheit, denn die gibt es leider nicht
héufig.

Wichtig ist, dass in diesen Gesprdchen
Ihr Mitarbeiter arbeitet und nicht Sie.
Wiirden Sie ihm schon konkret vorschla-
gen, was er tun soll und wie genau, dann
konnte er sich zuriicklehnen und es ,,links
rein- und rechts wieder rauslassen“. Am
Ende wiirde er wahrscheinlich ,Hmm,
okay“ sagen und erleichtert von dannen
ziehen. Muss er hingegen die MafSinahmen
selbst entwickeln, ibernimmt er damit
gleichzeitig Verantwortung und geht ein
verbindliches Commitment ein — auf das
Sie sich spéater bei Nichteinl6sen wiederum
berufen kénnten.

Grundsétzlich empfiehlt es sich, den Blick
generell auf die rund 90 Prozent im Team
zu werfen, die einen tollen Job machen
oder im besten Sinne des Wortes unauf-
féllig und solide ihre Arbeit erledigen. Je
mehr Sie diese wertschatzen, anerkennen,
ansprechen, umso besser fir die Leistung
des ganzen Teams und die Gerechtigkeit.
Denn Leistung will gesehen werden - und
ein Chef, der sich nur mit den zwei Prob-
lemféllen herumschligt und denen seine
ganze AufmerksamkKkeit gibt, motiviert Leis-
tungstrdger nicht wirklich.

Ruhe geben mit unkiindbaren,
unverbesserlichen Mitarbeitern

Haben Sie hingegen einen Mitarbeiter,
bei dem Sie alles versucht haben und von
dem Sie sich nicht trennen kénnen, weil
er unkindbar ist, lohnt es sich oft, mit
dem Betroffenen ein letztes Gesprach zu
fihren im Sinne von ,,Ich hédtte mich gerne
von Thnen getrennt, es funktioniert aber
nicht. Ich akzeptiere das. Insofern schauen
Sie hitte, dass Sie das Bestmdgliche leisten
konnen, was in Ihrer Macht steht“. Danach

managerSeminare | Heft 228 | M&rz 2017


http://www.managerseminare.de/Dossiers/231790

schliefien Sie bildlich gesprochen den Ak-
tendeckel und wenden sich lohnenderen
Aufgaben zu. Ein interessantes Phinomen
ist iibrigens, dass diese Mitarbeiter sich
dann manchmal doch bemiihen, ein Teil
des Teams zu bleiben oder zu werden.
So ganz im Abseits mag offenbar kaum
einer stehen.

Unangenehme Aufgabe 3

Geheimnistréager sein

In Verdnderungsprozessen oder Restruk-
turierungen gibt es zwangslaufig Phasen,
in denen Sie einen gewaltigen Informati-
onsvorsprung vor Ihrer Mannschaft haben.
Informationen - insbesondere brisante —
werden stufenweise von oben nach unten
durchgereicht, und so vergehen manchmal
Wochen oder gar Monate, bevor Sie offen
sprechen diirfen. Mitarbeiter wittern das.
Sie haben ein gutes Gefiihl dafir, dass
der Chef etwas weifs. Sie sehen es ihm an,
beobachten ihn sehr genau, wenn er aus
wichtigen Meetings kommt. Und je offe-
ner und zuganglicher Sie sonst fiir Thre
Mitarbeiter sind, umso eher werden die
Mitarbeiter wissen wollen, was eigentlich
los ist.

Eine solche Situation wird von Fliihrungs-
kréften oft als sehr belastend empfunden,
gerade von jenen, die sonst sehr nah am
Team und sehr offen in ihrer Kommuni-
kation sind. Was konnen Sie tun, wenn Sie
zu diesen Chefs gehoren?

Kurz gesagt: Es gilt, diese Situation aus-
zuhalten. Sie ist Teil der Fithrungsrolle
und Teil Thres Gehalts. Geheimnistréager zu
sein, ergibt sich hdufiger im Laufe einer
langen Karriere. Entlastend wirkt, sich mit
gleichgestellten Kollegen auf demselben
Informationsstand auszutauschen. Das ist
Thre Bezugsgruppe fir dieses Thema, wenn
der Austausch mit Threm Team tabu ist.
Auch mit den verantwortlichen und ein-
geweihten Projektmitarbeitern oder Ihrem
Chef kdnnen Sie das Gesprach suchen.

Offen sagen: Es gibt einen Maulkorb
Wenn Thre Mitarbeiter bohren und nach-
haken, bleibt Thnen im Wesentlichen, da-

rauf zu verweisen, dass Sie (noch) nichts
sagen durfen, und zu versichern, dass Sie
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Thr Team sofort informieren werden, wenn
der Zeitpunkt gekommen ist. Es spricht
der Erfahrung nach auch nichts dagegen,
offen zu sagen, wenn es eine Informati-
onssperre, einen sogenannten ,Maulkorb¢,
gibt. ,Wir haben eine Sperrfrist bis XY;
vorher wird tiber dieses Thema nichts
kommuniziert. Ich bitte, das zu respektie-
ren und mich nicht weiter zu bearbeiten,
weil Sie aus mir nichts herausbhekommen
werden.“ Sehr haufig muss man in diesen
Phasen eine Geheimhaltungserkldrung
unterschreiben, und auch dies kann man
Mitarbeitern deutlich machen, ohne sie
zu verangstigen.

Befindet sich das Team in einer grund-
sdtzlichen Phase der Unsicherheit, dann
bieten Sie gleichzeitig an, fiir alle anderen
Fragen selbstverstandlich zur Verfiigung zu
stehen, Trost zu spenden, zuzuhdren. Sagen
und zeigen Sie: Sie tun all das gern — nur
mit Informationen konnen Sie im Moment
leider nicht aufwarten.

Nach einer so klaren Auerung bringen
die Mitarbeiter in der Regel Verstdndnis auf
und hoéren vielfach sogar auf, zu griibeln,
weil sie wissen, bis zum Zeitpunkt XY gibt
es keine Neuigkeiten. Wie gut dies funk-
tioniert, hdngt stark davon ab, wie grof3
das Vertrauen grundsétzlich in Sie ist. Das
Vertrauen der Mitarbeiter ist unmittelbar
gekoppelt an die Glaubwiirdigkeit einer
Fihrungskraft. Und wenn Thre Mitarbei-
ter wissen, dass sie sich auf Sie verlassen
konnen, dass Sie bisher nie gelogen haben,
dass Sie grundséatzlich das Beste fir Ihr
Team wollen, dann kénnen sie es auch
aushalten, mal nicht alles zu wissen. Und
zur Wahrung der Glaubwiirdigkeit tragt
unterstiitzend bei: Sie sagen nicht alles,
was Sie wissen, aber alles, was Sie sagen,
ist wahr.

Unangenehme Aufgabe 4

Entscheidungen verkaufen, die Sie selbst
nicht gutheifien

Vermutlich haben Sie es schon erlebt: Trotz
aller Identifikation mit dem Unternehmen
und der Fiihrungsriege passiert es immer
wieder, dass Sie in Threr Fihrungsrolle
Verdnderungen managen, Entscheidungen
mittragen oder Neuerungen einfithren miis-
sen, von denen Sie selbst nicht tiberzeugt

fUhrung
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sind. Sie glauben beispielsweise nicht, dass
das mit grofsen Hoffnungen aufgelegte
Grof3projekt ein Erfolg sein kann oder dass
eine wichtige Vorstandsentscheidung die
Weichen richtig stellt. Was bleibt Thnen?
» Vor einer Entscheidung oder Verdéffent-
lichung:

Wenn Thre Magenschmerzen sehr grof
sind, sind Sie aufgefordert, die eigenen
Bedenken im Vorfeld zu &ufSern, méglichst
sachlich und ohne Entscheidungstrager
personlich anzugreifen. Mdglicherweise
konnen Sie externe Prdzedenzfélle oder
einschldgige Studien anfiithren, auf die
Sie sich berufen. So konnen Sie die di-
rekte Konfrontation vermeiden. Auch der
Hinweis, dass Sie eine einmal getroffene
Entscheidung selbstverstdndlich mittragen
werden, dass Thnen einige Punkte jedoch
Kopfzerbrechen machen und Sie diese
gern anbringen wiirden, ist strategisch
klug. Doch trotz aller Diplomatie wird man
Sie moglicherweise als Bedenkentréager
oder Bremsklotz empfinden oder titulie-
ren — darauf missen Sie sich einstellen.
Héaufig fallt eine solche Reaktion umso
heftiger aus, je unsicherer die Entschei-
dungstriger insgeheim selbst sind, ob sie
das Richtige tun.

» Nach einer Entscheidung oder Verdffent-
lichung:

Ist die Entscheidung jedoch erst einmal
gefallen, gilt fir Fihrungskrafte aller

Hierarchiestufen schlicht: ,Mitgehangen
heifdt mitgefangen.“ In einer hierarchisch
aufgebauten Organisation muss man sich
von oben nach unten darauf verlassen
konnen, dass getroffene Entscheidungen
so vermittelt werden, dass Mitarbeiter sie
verstehen und engagiert umsetzen. Ein
Unternehmen, in dem immer wieder nach
einer getroffenen Entscheidung Grund-
satzdiskussionen vom Zaun gebrochen
werden, blockiert sich selbst. Fur Sie be-
deutet das: Auch wenn Sie nach wie vor
nicht iiberzeugt sind, ist es Ihr Job, sich mit
der Entscheidung anzufreunden oder die
Angelegenheit zumindest leidenschaftslos
durchzuwinken.

Illoyalitat birgt groRe Gefahren

Vor illoyalem Verhalten in solchen Situati-
onen ist der Erfahrung nach nur dringend
zu warnen: Das offentliche Hinterfragen
von Mafinahmen oder das Einweihen von
Mitarbeitern in seine eigenen heimlichen
Zweifel oder das Weitertragen vertraulicher
Hintergrundinformationen hat schon oft
den Ausschlag fiir personenbedingte Auf-
hebungsvereinbarungen gegeben.

Gehen Sie davon aus: Es wird immer
Folgen haben, wenn Sie sich in Konstella-
tionen bringen, wie etwa in die, dass Sie
dabei erwischt werden, wie Sie mit Kolle-
gen beim Stehempfang kritisch ablastern
oder dass Sie in Meetings immer wieder
,Ja aber“ sagen oder auch in der Offent-
lichkeit jemanden mit Threm Unwillen
konfrontieren und fiir Gesichtsverlust beim
Gegeniiber sorgen. Manchmal kommen
die Konsequenzen nicht sofort, sondern
mit Zeitversatz. Unternehmen sind emp-
findsam, wenn es um die Frage geht, ob sie
sich hundertprozentig auf ihre Manager
verlassen kénnen. Zu Recht. Stehen Sie
loyal zum Unternehmen und schauen Sie,
was Sie tun kénnen, damit wenigstens Ihr
Team gut durch den Verdnderungsprozess
gefihrt wird.

Wo lassen Sie dennoch Ihren Frust in
dieser Situation? Sollten Sie ein sehr ver-
trauensvolles Verhéltnis zu Threm Chef
haben und dieser sich Threr Loyalitat
absolut sicher sein, kann er ein moglicher
Ansprechpartner sein. Mehr als Trost
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Nerv-Momenten

Die bevorstehende Auseinandersetzung mit einem Mitarbeiter, das Uberbringen einer schlechten Nachricht,
Schwaéche zu fiihlen und dennoch Starke demonstrieren zu miissen — all das kann jeder Fiihrungskraft mitunter
Schweil auf die Stirn treiben. Dann braucht es ein innerliches Umswitchen, um Ruhe zu finden und anschlie-
Rend besonnen handeln zu kénnen.

» Ausklinken Stunden sein, aber auch mehrere Tage erfordern —, kénnen
Die klligste Reaktion in einer akuten Sresssituation ist Sie Ihre Handlungsoptionen durchdenken. Fragen Sie sich
schlicht, sich auszuklinken und erst einmal wieder zu sich dazu: Was ist wirklich wichtig und steht momentan an

zu kommen. Vertagen Sie beispielsweise das anberaumte erster Stelle? Wie sind die anderen Prioritaten? Viele Men-
Mitarbeitergesprach, bevor Sie Dinge sagen, die Sie spater schen kénnen ihre Gedanken besser sortieren, wenn sie alle
bereuen. Erfinden Sie eine plausible Ausrede — Magen- Punkte aufschreiben, am besten per Hand an einem ruhigen
Darm-Grippe im Anflug, Auto wird abgeschleppt, héllische Ort, also ohne Ablenkung durch PC, Smartphone und Akten-
Zahnschmerzen — und gehen Sie. Gute Fiihrung beginnt mit ordner.

Selbstfiihrung, und manchmal muss man sich selbst aus
dem Verkehr ziehen.
» Sich an AuBBenstehende wenden
Will sich der Knoten nicht I6sen, hilft manchmal ein Ge-
» Bewusst atmen sprach mit einem
Bei kleineren Anfallen von Panik AuBenstehenden,
kann schon helfen, sehr lang- dem die Konstella-
sam ein- und auszuatmen tion ohne Preisgabe
und sich abzulenken, indem vertraulicher Details
Sie nach dem Ausatmen geschildert wird. Das
von zehn bis null riickwarts kann auch jemand
zahlen, nach dem Muster: ein- sein, der mit der Ma-
atmen — ausatmen — ,zehn", terie wenig vertraut
— einatmen — ausatmen — ist. Schon durch das
,neun’, — einatmen, ... Erzahlen lichtet sich
manchmal der Nebel
im Kopf. AuRerdem
stellen Unbefan-
gene manchmal
genau die richtigen
Fragen und the-
matisieren Punkte,
die der Betroffene im
stressbedingten Tunnel-
blick ibersehen hat.

» Bewegen
Bei starkeren korper-
lichen Reaktionen
wie Schwitzen oder
Herzrasen hilft kor-
perliche Anstrengung:
ein langer, flotter Spazier-
gang, Joggen, Garten umgra-
ben. Bewegung hat die Wirkung,
Stresshormone abzubauen.

» Chef einbeziehen

Wenn die Beziehung zu
Ihrem Chef stimmt, konnen
Sie ihn um ein Gesprach und
um seinen Rat bitten.

» Optionen durchdenken Grafik: Stefanie Diers; © www.trainerkoffer.de I
Wenn Sie sich beruhigt haben

— das kann nach ein paar

Quelle: Maren Lehky: Alles super, und selbst? Campus, Frankfurt/a.M. 2016.
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Lassen Sie |hr
Grundvertrauen in
das Unternehmen

sowie seine Fuh-

rungskrafte deutlich
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werden.

diirfen Sie sich allerdings nicht erhoffen,
denn zu dndern ist ein grofieres Projekt
meistens nicht mehr. Ansonsten suchen
Sie sich externe Gesprachspartner wie
gute Freunde oder einen Coach, oder
schreiben Sie sich Thre Sorgen in einem
Tagebuch von der Seele. Bewdltigen Sie
Thre Zweifel also so diskret wie moglich.
Und wenn Sie gar nicht mit einer Entschei-
dung leben kénnen und sicher sind, das
Unternehmen befindet sich auf dem vollig
falschen Weg, dann gilt: Love it, change
it or leave it.

Unangenehme Aufgabe 5

Trotz eigener Verunsicherung Stirke
zeigen

Mitarbeiter erwarten in Umbruchsitua-
tionen oder bei Verdnderungen Orien-
tierung von Thnen und eine souverdne
Grundhaltung, die so aussieht, als hitten
wenigsten Sie einen Plan und wiissten, wo
es langgeht. Jede gesunde Fithrungskraft
weifd hingegen sehr genau, dass sie weder
unfehlbar ist noch allwissend. Nicht zu
wissen, wie es weitergehen kann, wo der
Ausweg oder die Losung sind, ist eine
Form von Ohnmacht. Und aus eigener
Erfahrung weifd ich: Das Aushalten von
Ohnmacht gehort nicht gerade zu den
Kernkompetenzen einer Fiihrungskraft —
denn deshalb sind wir ja Fiihrungskraft
geworden: weil wir selbst am Steuer sitzen,
den Uberblick haben, den Gestaltungsraum
nutzen wollen.

Insofern ist die Frage: Wenn Sie mal wirk-
lich nicht weiterwissen — wie gehen Sie
mit Threr eigenen Unsicherheit um und
halten Sie diese gut aus? Da Authentizitit
eine hohe Korrelation mit Glaubwtirdigkeit
hat und Sie Glaubwiirdigkeit als Basis fiir
Verdnderungsmanagement bendtigen, ist
Ehrlichkeit hier durchaus angemessen.
Erklédren Sie Thren Mitarbeitern ruhig, dass
Sie leider noch keine Antwort haben und
genauso in der Warteschleife hdngen wie
sie. Dies kann man neutral und loyal zum
Unternehmen tun und dabei gleichzeitig
authentisch sein.

Zeigen Sie aber gleichzeitig, dass Sie so
kompetent und gut vernetzt sind, dass Sie
mit der Situation angemessen umgehen

werden. Versprechen Sie, sich aktiv um
eine Antwort zu bemiihen, und diese bald-
moglichst nachzuliefern: ,Wann immer ich
etwas erfahre, das uns weiterhilft, werde
ich es Sie sofort wissen lassen. Darauf
haben Sie mein Wort.“ Auch in dieser Si-
tuation hangt Ihre Glaubwiirdigkeit stark
davon ab, wie viel Vertrauen Sie bisher
erworben haben.

Zeigen Sie: Sie haben Vertrauen ins
Unternehmen

Lassen Sie Ihr Grundvertrauen in das Un-
ternehmen sowie seine Fiihrungskréfte
deutlich werden, sodass man Ihren Aufe-
rungen entnehmen kann, dass Sie darauf
vertrauen, dass es wie immer eine Lésung
geben wird, dass hier nichts entschieden
wird, was bewusst Schaden anrichten will,
dass jetzt alle gefordert sind, miteinander
abzuwarten, bis die beste Losung fiir ein
bestehendes Problem gefunden ist. Und
strahlen Sie dabei Zuversicht aus.

Schauen Sie auch darauf, wer Thnen
helfen kann, Antworten zu finden oder
eine Entscheidung zu treffen. Adressat fiir
die eigene Unsicherheit und die eigenen
Fragen ist der Projektleiter, Ihr direkter
Chef oder wer immer Thnen innerhalb
der Organisation helfen kann, Antworten
zu finden. Dabei scheint es eine geradezu
trostliche Illusion zu sein, dass jede Un-
ternehmensebene annimmt, die Ebene
dariiber kenne bestimmt den Weg und
wisse die Antworten. Das ist sehr mensch-
lich, denn wir vertrauen uns nur ungern
jemandem an, der den Weg durch den
Wald nicht kennt. Dennoch gibt es immer
wieder Situationen, wo selbst Vorstande
und Geschéftsleitungen es aushalten mis-
sen, noch keine Antwort zu haben und im
Nebel zu stochern.

Unsicherheiten auszuhalten und eine
Weile durchzuhéngen gehort zum Leben
wie zum Fuhren dazu. Auch Mitarbeiter
miissen es lernen fiir diese hewegten Zeiten,
in denen wir uns bewegen. Dies zu kdnnen,
ist ein wichtiger Bestandteil der so wichti-
gen Eigenschaft Resilienz. Und resiliente
Mitarbeiter, Fihrungskréafte und damit
Unternehmenskulturen haben die besten
Erfolgschancen.

Maren Lehky
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