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Kopf in den Sand - oder:
Die Kunst, auch unangenehme
Fuhrungssituationen zu meistern

Mag. Harald Schmid

Schwierige The-
men anzusprechen -
das macht niemand
gerne. Es liegt in

unserer Natur, dass
wir andere nicht mit
unangenehmen Din-
gen konfrontieren wol-
len. Die haufige Re-
aktion: Kopf in den
Sand und hoffen, dass der Kelch an uns
vorubergeht. Emotional ist diese Reaktion
nachvollziehbar, im Sinne einer Lé6sungsorien-
tierung ist dieses Verhaltensmuster aber kon-
traproduktiv.

Und: Im Business kann diese Haltung
teuer werden.

Ein unangenehmes Mitarbeitergesprach zu
fihren, in einem Teamkonflikt zu intervenieren,
gewohnte Verglnstigungen zu streichen oder
gar Mitarbeiter freizusetzen — diese Aufgaben
stehen mit Sicherheit an letzter Stelle im
Beliebtheitsranking von Fuhrungskraften. Und
zwar quer durch alle Hierarchie-Ebenen -
vom Top-Management bis zur Teamleitung.

Wenn diese Themen in Unternehmen an-
stehen, ist rasches Handeln durch die verant-
wortlichen Fuhrungskrafte angesagt. Sonst
entfalten Konflikte und Probleme eine Eigen-
dynamik, die ab einem bestimmten Zeitpunkt
nicht mehr kontrolliert werden kann. Ungeldste
Probleme werden zu ,unguided missiles" und
eskalieren, wenn sie nicht thematisiert werden.
Es ist nur die Frage, wann. Meistens zum un-
gunstigsten Zeitpunkt — mitten in einem wichti-
gen Projekt oder bei Ressourcen-Engpéassen
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— und mit gravierenden Folgen, wenn es z.B.
zum Verlust von wichtigen Kunden oder Leis-
tungstragern wegen der ungeldsten Situation
im Unternehmen kommt.

Der Umgang mit schwierigen Situationen
sagt viel Uber die Kultur eines Unternehmens
aus. Und in Zeiten von Social Media und dem
aktuellen ,War for Talents” kann es auch ent-
scheidend fUr die Arbeitgeber-Attraktivitat und
das Image eines Unternehmens sein, wie un-
angenehme Themen geldst werden.

Fuhrungskréafte sind also mehr denn je ge-
fordert, sich diesen Situationen zu stellen. Aber
alleine die Tatsache, dass jemand in der Hier-
archie eines Unternehmens fur die FUhrung von
Mitarbeitern verantwortlich ist, hei3t noch lange
nicht, dass auch der Umgang mit komplexen
Fuhrungssituationen immer gelingt. Was also
tun, wenn’s brennt?

Nur wer handelt, fuhrt auch
in schwierigen Situationen

Ein Zitat von Rainer Barzel, dem ehemaligen
deutschen CDU-Vorsitzenden, lautet: ,Wer
nicht handelt, wird behandelt. Aus dem Um-
kehrschluss dieses Zitates lasst sich die oberste
Maxime fur Fuhrungskrafte in schwierigen Situ-
ationen ableiten: handeln.

Die uberraschende und plotzliche Informa-
tion Uber ein sehr kritisches Ereignis im Ge-
schéaftsleben, z. B. massive Auftragseinbriche
und infolgedessen eine geplante Reduktion der
Personalkosten, fuhrt bei vielen Menschen zu
folgenden Reaktionen: Fassungslosigkeit, Un-
glauben, Angst und Lahmung. Fuhrungskrafte
sind jetzt besonders gefordert: sie mussen



nicht nur die schwierige
Entscheidung treffen,
sondern diese auch
ihren Mitarbeitern kom-
munizieren und fUr die
Umsetzung sorgen. Sie
sind es auch, die mit
den Emotionen der Mit-
arbeiter  konfrontiert
werden und damit um-
gehen mussen. Da stel-
len sich auch Fihrungs-
krafte die Frage: ,Wie
schaffe ich das al-
les???" Genau — durch

externer Seite. Sie er-
weitern dadurch lhren
Blickwinkel und in der
Regel auch Ihr Lo-
sungsspektrum.
Handeln Sie so
rasch wie méglich
,Der fruhe Vogel
fangt den Wurm*“ -
wenn Sie rasch han-
deln, haben Sie die
Chance, Schaden zu
verhindern bzw. zu mi-
nimieren. Und Sie ha-
ben vor allem den Vor-

Handeln.
Was tun, wenn’s brennt?

Egal, ob es sich um einen massiven Team-
konflikt oder um die mégliche Freisetzung von
Mitarbeitern handelt: Wenn Sie als Fuhrungs-
kraft mit einer schwierigen Situation konfrontiert
sind, haben Sie — ausschlieBlich — durch Ihr
Agieren die Moglichkeit, sich die Aufgabe zu
erleichtern.

Besorgen Sie sich alle notwendigen In-
formationen

Das reduziert in der Regel die Komplexitat
der Aufgabenstellung und Sie vermeiden da-
durch auch, dass Sie sich von unvermeidlichen
GerUchten beeinflussen lassen. Erst wenn Sie
ein genaues Bild der Ausgangssituation haben,
kénnen Sie auch alle moglichen Handlungs-
alternativen ableiten.

teil, die Situation steu-

ern zu kdénnen. Selbst wenn Sie Vorgaben ,von
oben” exekutieren mussen, ist es wichtig, dass
Sie lhren Gestaltungsspielraum so groB wie
moglich halten!

Agieren Sie mit ,,offenem Visier®

Kommen Sie in schwierigen Gesprachen mit
Ihrem Mitarbeiter rasch zum Punkt. Smalltalk
oder ein langsames HinfUhren zum Kernthema
wirken deplatziert und erwecken den Eindruck,
dass Sie sich lhrer Sache nicht sicher sind.
Sprechen Sie klar an, worum es geht und was
Sie sich erwarten. Der Mitarbeiter hat das Recht,
seine Sichtweise einzubringen — aber stellen
Sie klar, dass Sie kein Verhandlungsgesprach
fuhren.

Eskalieren Sie gezielt, wenn notwendig

Haben Sie den Eindruck, dass sich eine
unbefriedigende Situation (anhaltende Minder-
leistung, Teamkonflikt

Holen Sie sich
Unterstlitzung

Es ist auch FuUh-
rungskraften erlaubt,
mit schwierigen Situa-
tionen emotional Uber-
fordert zu sein. Wenn
das der Fall ist, lassen
Sie sich beraten — von
ausgewahlten Fuh-
rungskollegen oder von

® Problem
® Denken
© Handeln

etc.) auch nach mehre-
ren Gesprachen nicht
geandert hat, geben
Sie sich nicht damit zu-
frieden, dass ,schein-
bare” Ruhe herrscht.
Eskalieren Sie gezielt,
indem Sie Konsequen-
zen ziehen. Sie beugen
damit einer sicheren,
ungeplanten Eskalation
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vor und Sie kdénnen sich auf die Folgen der ge-
zielten Eskalation vorbereiten.

Lassen Sie Verantwortung dort, Wo sie
hingehort

Wenn Sie sich wegen schwacher Leistun-
gen oder aufgrund eines disziplinaren Vorfalls
von einem Mitarbeiter trennen mussen, sind
nicht Sie dafur verantwortlich, sondern der be-
troffene Mitarbeiter. |hr Job als Flhrungskraft
ist es, die Rahmenbedihgungen SO zu gestal-
ten, dass lhre Mitarbeiter performen kénnen.
FUr eine ansprechende Leistung und ein ad-
aquates Sozialverhalten sind die Mitarbeiter
selbst verantwortlich. Bedenken Sie: Ihre Haupt-
verantwortung gilt der Zukunftssicherung der
Ihnen anvertrauten Einheit — und damit der
Unterstatzung aller leistungsbereiten und leis-
tungsféahigen Teammitglieder.

Bleiben Sie auch im ,Worst-Case“ fair

Selbst wenn der Betroffene die Trennung
nicht als fair und gerecht empfindet: Viele an-
dere in Inrem Team oder in Ihrem Unternehmen
werden sehr genau hinsehen, wie dieser Tren-
nungsprozess ablauft. Im Idealfall schaffen Sie
eine einvernehmliche Losung — das gibt dem
betroffenen Mitarbeiter die Moglichkeit, das
Gesicht zu wahren und fur Sie und Ihr Unter-
nehmen bedeutet dies Rechtssicherheit.

Entscheidend ist die Haltung

Unangenehme Fldhrungssituationen auszu-
sitzen oder darauf zu hoffen, dass sich die
Dinge von alleine 16sen oder jemand anderer
die Verantwortung Ubernimmt, ist der falsche
Weg. Im Gegenteil, je schneller Fihrungskrafte
handeln, desto leichter werden sich diese Situ-
ationen bereinigen lassen. Dazu braucht es vor
allem:

e Entschlossenheit, auch schwierige Situa-

tionen zu I6sen

* Mut, auch Unangenehmes anzusprechen

e Fairness im Umgang mit dem betroffenen

Mitarbeiter

* Bereitschaft, sich im Anlassfall auch

unterstltzen zu lassen

Wie sagte der romische Philosoph Seneca:
Den guten Steuermann lernt man erst im Sturm
kennen.
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kasse. Er hat sich auf die Beratung von Unternehmen in schwierigen
Fihrungssituationen spezialisiert und ist Kooperationspartner des
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