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Ein-
leitung

M Zusammenhang mit der COVID-

19-Pandemie sind die Arbeits- und

Berufsgewohnheiten der Beschaftigten
weitgehend beeintrachtigt worden: Kurzar-
beit, intensive Arbeit mit mehr oder weniger
hohem Sicherheitsstandard, Telearbeit ....
Dies hat ein Vielzahl potenziell schwieriger
Umstande und Erfahrungen hervorgerufen:
Unwissenheit Uber die Auswirkungen der
Krise auf das Unternehmen, Stress und
Angstzustande, Besorgnis, das gewohnte
Familienleben zu verlieren, Verlangen nach
tiefgreifenden Arbeitsveranderungen,
den Wunsch, alles werde wieder so wie
es vorher war, finanzielle oder persdnliche
Schwierigkeiten ....

Aus diesen Entwicklungen kénnen, wenn sie nicht ausrei-
chend oder falsch berucksichtigt werden, ebenso Risiken
far den Arbeitgeber entstehen: Spannungen, Missver-

standnisse, Meinungsverschiedenheiten, Kiindigungen ....

— Wie kann ein Manager, in seiner Uneduld
,das Geschdft wieder ankurbeln“ zu wollen, diese
Gegebenheiten bertcksichtigen?

— Wie kann er die Voraussetzungen fir eine optimale
Ertragsleistung schaffen und dabei das Humankapital
als DAS Vermogen des Unternehmens erhalten?

— Wie kann er seinen Mitarbeitern zuhéren und
gleichzeitig eine wichtige Rolle in Bezug auf die
Leistung des Unternehmens spielen?

Dieser Leitfaden bietet
»vorlagen“, Methoden zur
bewussten Wortwahl und

Verhaltensweise, die
daruber hinaus:

1
die Ruckkehr zur
Arbeit erleichtern,
das Engagement der
Mitarbeiter & ihre
Zusammenarbeit

2
seine Fuihrungsposition
stdrken

3
riskantem Verhalten
vorbeugen und die
Prdaventionspolitik
unterstutzen

o+
unerwartete
wirtschaftliche und
soziale Leistungshebel
hervorbringen

Dieser Leitfaden ist
die Gelegenheit, die
Beziehung zwischen

Mitarbeitern & Managern
zu (r)evolutionieren.
Fir eine bessere
Zusammenarbeit.
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DIE ZEIT DES MANAGERS

Nehmen Sie
sich Zeit fiir

sich selbst

Bereiten Sie sich darauf vor, zu Ihrem Team zurUckzukehren, denn
das Humankapital ist der wirkliche Reichtum lhres Unternehmens.
Beantworten Sie dazu diese Fragen:

In Bezug auf lhr Selbstverstandnis als
Manager:

Werde ich als der Manager wahrge-
nommen, der ich sein moéchte? Muss
ich meine Sprache und/oder mein
Verhalten wesentlich andern? Ist das,
was ich mache: ,Leiten - Menschen
zum Mitmachen bewegen - Konsultieren
- Delegieren“? Wie kann ich gelassen
sein, nicht zu schnell vorgehen und
keinen Stress erzeugen?

In Bezug auf lhre Tatigkeit und lhre
Missionen:

Was sind meine Ziele? Wie haben sie
sich entwickelt? Was sind die konkreten
Auswirkungen fur mein Team? Wie
kann ich die Aufgaben meines Teams
weiterhin sicherstellen? Wie kann ich
Zusammenhalt schaffen und ,,die
kollektive Intelligenz” fordern? Wie
ist der Konjunkturplan? Definieren
Sie eine Zeitachse und Aktionen Uber
diesen Zeitraum.

Dann in Bezug auf |lhre Mitarbeiter:
Was ist fur meine Leute heute wichtig?
Was denke ich Uber jeden einzelnen
Mitarbeiter? Was sind ihre 2 oder 3
beruflichen Starken, die ich in einem
Einzelgesprach ansprechen werde?

— Fordern Sie Vertrauen und den
Ausdruck von Talenten. Nehmen Sie
sich die Zeit, Profile und Funktionen
neu zu evaluieren. Richten Sie einen
Prozess von , Follow-up“-Interviews
und Unterstltzung in den nachsten
18/24 Monaten ein.

Hinterfragen Sie die Werte lhres
Unternehmens. Diese Werte sollten
Ihren Austausch und lIhr Verhalten als
Fuhrungskraft stets unterstitzen.
Welche sind das und warum? Wie kann
man sich an sie erinnern, unausgespro-
chen anhand lhres Austauschs und lhres
Handelns? Wenn sie lhnen nicht relevant
oder bekannt erscheinen, wie kénnen
Sie sie klaren und sie verstarkend zur
Unterstltzung lhrer Vorhaben nutzen.



FERNAUSTAUSCH

Das

»One-on-One‘-

Gesprach

Wie kdnnen Sie sich vor der Ruckkehr ,neu verbinden"?
Sammeln Sie Informationen & teilen Sie welche!

Uber E-Mail, soziale Netzwerke des Unternehmens oder
noch besser per Telefon oder Video.

Halten Sie sich Uber die physische und
psychische Gesundheit Ihrer Mitarbeiter
auf dem Laufenden, um mehr tUber ihren
»,Geistesverfassung* zu erfahren:

,Hallo ..., ich moéchte horen, was es
Neues gibt. Wie verlauft diese Periode
far Sie? Und fur lhre Lieben?*

Hinterfragen Sie ihre Aktivitat und die
Wirkung:

,Wie funktioniert Telearbeit/Kurzzeit-
arbeit far Sie? Wie erleben Sie lhre
Arbeit ...? Haben sie irgendwelche
Schwierigkeiten? Wie kann ich/das
Unternehmen Ihnen helfen?*

Geben Sie Informationen uber lhre
Organisation, zeigen Sie Kenntnisse

in wirtschaftlichen Fragen, um die es
geht, insbesondere im Hinblick auf

die Sicherung der Tatigkeit und der
Beschaftigung:

»lch mochte Ihnen Informationen geben
Uber ..., die Entscheidungen, die getroffen
wurden in Bezug auf die Aktivitat, das
Unternehmen, das Personal ...*

Seien Sie konkret, um Sicherheit zu
vermitteln und kommunizieren Sie
transparent ,wer macht was, wie

und wann*:

,Bis heute sind x Mitarbeiter ...“,

,Die Organisation wurde geandert und
ab sofort ...“, ,,Dies sind die nachsten
Schritte fur das Unternehmen.”

— Nennen Sie Termine, einen Terminrhyth-
mus, damit Ilhr Mitarbeiter beginnen kann,
sich auf die Rlickkehr vorzubereiten.

Vermeiden Sie Verallgemeinerungen,
um Vermutungen auszuschlieB3en:
2Wir werden lhnen spater erklaren ...

— Wenn Sie auch nur den geringsten
Zweifel am Wohlbefinden Ihres Mitarbei-
ters haben, informieren Sie den Verant-
wortlichen lhrer Personalabteilung. Planen
Sie insbesondere, sich schnell wieder mit
ihm in Verbindung zu setzen, um ihm die
Kontaktdaten einer internen oder lokalen
Anlaufstelle flar Hilfe durch Zuhéren,
weitere Unterstutzung oder die der fur
PSR verantwortlichen Person mitzuteilen .



FERNAUSTAUSCH

Das Team-
gesprdach

Uber zoom, teams,
facetime, skype usw.

Fordern Sie kollektive Momente. Es geht darum ,Gemeinschaft”
herzustellen, den Teamgeist zu starken. Bringen Sie |hre Mitarbeiter
mit regelmal3igen Treffen wieder in Schwung. Wiederholen

Sie die Einheiten des ,One-on-One“-Interviews (Seite 5) Uber die

zu erteilenden und zu sammelnden Informationen und:

Uben Sie lhre Fuhrungsrolle aus,
indem Sie klare Aussagen treffen

und lhr Interesse an allen zeigen:

»lch freue mich sehr, Sie zusammenzu-
bringen, auch aus der Ferne, um diese
Zeit fur den Dialog zwischen uns zu
nutzen.“, ,Machen wir einmal die
Runde: Wie geht es Ihnen? Wie lauft
es ..., ,Und du, Camille, Du bist still?
Wie geht es dir?*

/ vz~

Dricken Sie Ihr Bedurfnis aus, sich

mit lhrem Team auszutauschen, es
zusammenzuschweifB3en:

»Es ist wichtig fur mich, euch zusammen-
zubringen und euch zu sagen, dass ...%,
»Ich habe mir dieses Mal gewlinscht, Sie
alle zusammenzubringen, um Ihnen zur
gleichen Zeit die gleichen Informationen
geben zu kénnen und um die Reaktionen
der anderen zu héren und darauf reagie-
ren zu konnen.*

— Achten Sie auf |hre Kérpersprache
(siehe Anhang 1).

%”‘
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PHYSISCHE RUCKKEHR AN DEN ARBEITSPLATZ

Ihre Manager-

Haltung

Zeigen sie im Umgang mit Ihren Mitarbeitern einen verantwor-
tungsvollen FUuhrungsstil, damit sich sowohl| die Mitarbeiter, die
Organisation als auch Sie selbst gleichermal3en weiterentwickeln!

Nehmen Sie sich Zeit, um als Team die
Ruckkehr zur Arbeit und das Wiederse-
hen, unter Beachtung der Hygiene- und
Verhaltensregeln, zu feiern.

Tauschen sie sich aus, ,raumen sie auf*
mit der Vergangenheit, um sich der
Zukunft besser zuwenden zu konnen.

Nehmen Sie sich mit jedem Mitarbeiter
Zeit zur ,Wiederintegration“: Legen Sie
deren Ziele & Prioritaten fest, betrachten
sie die Aufgaben und Belange jeder Posi-
tion im neuen Kontext, klaren Sie neue
Missionen, falls erforderlich.

Geben sie der Arbeit einen Sinn.

Schaffen Sie allgemein Raum fiir gemein-
same Diskussionen, Nachbesprechungen
Uber die ,,Rickkehr* zur Arbeit und die
Anderungen:

Welche Schwierigkeiten? Welche
Moglichkeiten? Informationen zum
Teilen top/down & bottom /up. Wie
fuhlen sich alle? Welche Bedurfnisse
existieren? Wie entwickelt man die
Zusammenarbeit? Die Solidaritat?

Bauen Sie zusammen mit der Personal-
abteilung und den Mitarbeitern ein
,Barometer” als Indikator fur die Funkti-
onsweise des Mitarbeiters/Managers auf.
Lassen sie sich inspirieren durch den
ALTER-Referenzrahmen far das Wohl-
befinden bei der Arbeit oder den
KARASEK-Fragebogen zur Qualitat der
Beziehungen im beruflichen Umfelds.
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Entwickeln Sie qualitativ hochwertige
Dialoge (siehe Seiten 8 bis 12) mit Ihren
Mitarbeitern. Die in die Beziehung inves-
tierte Zeit wird es lhnen erméglichen,
auf langere Sicht Klarheit und Effizienz
zu gewinnen.

Einer der Schlussel ist das Vertrauen, das
Sie aufbauen & das Sie schenken mussen.

Passen Sie auf sich auf, héren Sie auf sich
selbst! Bitten Sie um Hilfe & auBern sie
Ihre Bedlrfnisse gegeniber einem Kolle-
gen, einem Vorgesetzten, lhrem Umfeld
oder sogar lhren Mitarbeiten.

Es ist die Bescheidenheit des Chefs.

Seien Sie besonders offen und aufmerk-
sam gegenuber organisatorischen
Vorschlagen und Innovationen, die lhre
Mitarbeiter formulieren konnten, um das
Geschaftsmodell neu zu erfinden. Diese
Zeit mag manchen Menschen erlaubt
haben, einen Schritt zurickzutreten,
sich zu bereichern, zu unterscheiden:
Jetzt oder nie kébnnen Sie ,,Das Grof3e im
Kleinen finden."



DIALOG UND ANLIEGEN DES ARBEITNEHMERS

Erster Schritt:
Hoéren Sie zu,
bauen Sie eine
Verbindung auf

Ihre Mitarbeiter werden das Bedurfnis haben, sich mitzuteilen und
Ihnen ihre Anliegen mitzuteilen. Inre Aufgabe ist es, zuzuhdren. Sie
mussen nicht der gleichen Meinung sein. Lassen Sie |hren Gesprachs-
partner ,alles loswerden®. Seien Sie zu 100% im HIER und JETZT sein
(nicht in der Vergangenheit, nicht in der Zukunft).

Horen Sie lhrem Mitarbeiter genau zu. Im Falle einer Aggression:

Machen Sie nicht den Fehler, daran zu »Sie scheinen mir witend, unzufrieden,
denken was sie sagen moéchten. Geben besorgt ...“, ,Ich habe das Gefuhl, es ist
Sie keine Ratschlage, wenn Sie nicht schwer fur Sie.*

darum gebeten werden. Beziehen Sie

sich nicht auf Ihre eigenen Erfahrungen. — Sie sind kein Psychologe, Ihr Ziel ist es,
»lch hore Ilhnen zu*, ,Ich bin ganz bei lhrem Mitarbeiter das Gefuhl zu geben,
Ihnen“, ,Sagen Sie mir*, ,Ich hore Sie“, gehort und respektiert zu werden ... so dass
»lch verstehe Sie" er zum zweiten Schritt Ubergehen kann.

Dricken sie Emotionen und Schweigen
in Worten aus:

»Sie scheinen mir traurig, angstlich,
verloren, niedergeschlagen, enttauscht ...
,Sie scheinen mir motiviert, voller
Energie.“, ,Sie sind schweigsam,
nachdenklich, unfahig zu sprechen ...“

¢

— Schaffen Sie das ,SIE SIND/DIE SIND*
ab, da diese Formulierung wertend ist.
Niemand wird gerne bewertet.




DIALOG UND ANLIEGEN DE

ARBEITNEHMERS

Zweiter Schritt :
Formulieren Sie um,
damit ihr Mitarbeiter
sein Anliegen
konkretisieren kann

Emotionen konnen eine Diskrepanz zwischen dem Gesagtem und
dem wirklich Gemeinten erzeugen, also eine Diskrepanz zwischen
dem Anliegen und dem, was fur die Person wirklich wichtig ist.
Man sollte also ,hinter die Worte schauen®.

Formulieren Sie unter Verwendung der
SchllUsselworter und aller Ideen um, so
dass der Mitarbeiter ,,;sich selbst hort,
damit er zuricktreten und sich klarer
ausdrucken kann.

»lch hore mehrere Dinge, zu allererst ...,
dann ..., ,So wie ich es verstehe, wirden
Sie gerne wieder arbeiten, aber in
Teilzeit.“, ,Sie fragen sich .., ist es das
wirklich?*

— Diese Neuformulierung dient als
Empfangsbestdatigung. Sie ist unerldsslich.

Achten Sie auf die Emotion hinter den
Worten = Dies ist der beste Weg, damit
sich ihr Gegenuber wirklich verstanden
und unterstutzt fuhlt.

»Sie sprechen von Effizienz, ich habe
das Gefuhl, Sie machen sich Sorgen
um lhre Arbeit ..., ,Ich fUhle, dass dies
ein schwieriger Moment ist/Ich fahle
groBen Schmerz/Traurigkeit/
Einsamkeit ...“

Suchen Sie nach dem wirklichen Bedarf,
mit offenen Fragen:

,Was meinen Sie mit ...?*, ,Was wlirden
Sie brauchen fur...?%, ,Was ist Ihnnen
wirklich wichtig?*

Seien Sie ehrlich, seien Sie transparent,
nahren Sie keine Fantasien, nehmen

Sie sich Zeit zum Nachdenken und zur
Rucksprache:

»lch weiB3 nicht, wie ich lhre Frage
beantworten soll, ich ndhere mich .../

Ich Uberlege mit der Geschaftsleitung und
komme auf Sie zurlck, spatestens ...“,
,Das Unternehmen wird lhren Lohnausfall
nicht ausgleichen kénnen, das ist sicher*

Wenn der Mitarbeiter Sie um Rat fragt,
nach lhrer Meinung: Es liegt an lhnen,
zu erkennen, ob der Gegenstand der
Beratung Teil Ihrer Aufgabe ist.

Wenn nicht, hier einige Schlusselformu-
lierungen:

,und Sie, was halten Sie davon?*, ,Sie
fragen mich ..., warum ist es wichtig,
dass ich Ihnen antworte?*

Wenn ja, antworten Sie ihm als Manager.



DIALOG UND ANLIEGEN DES MANAGERS

Schritt eins:
Informieren Sie,
stellen Sie Fragen

Sie mussen |hr Thema kennen und auf alle Fragen vorbereitet sein.
Nehmen Sie sich die Zeit, Dialog und Zusammenarbeit zu fordern:

Verwenden Sie einfache Worte, seien Sie Formulieren Sie ein Anliegen in 4 Schritten *:
prazise, konkret und gehen Sie Schritt

far Schritt vor: 'I Benennen Sie, was Sie beobachten,
»lch mochte Sie Uber die neue Organisa- was Sie hoéren, ohne zu werten.
tion informieren ...“, ,Die Geschaftsleitung »lch merke, dass Sie schweigen ...%,
hat eine sichere Wiederaufnahme »,Sie sind rot, Sie zittern, Sie ..."

der Arbeit beschlossen, die wie folgt

aussehen wird ..., ,Konkret hat das diese 2 Beschreiben Sie Ihr Gefuhl mit ,Ich*.

Auswirkung fur unser Team ...“, ,Daher »Ich mache mir Sorgen, weil sie

schlage ich vor ..." nicht reagieren auf ...“, ,Ich habe
das Gefuhl, Sie sind wutend ...“

' 3 Driicken Sie Ihr Bedurfnis aus,

ohne von der Handlung zu sprechen
(z.B. korperliche Bedurfnisse, Mit-
geflhl, Verstandnis, Ruhe, Erholung,
Intimitat, Sinn, Spiritualitat ...
»lch brauche Klarheit Gber diese
neue Organisation.”, ,,Ich brauche
Ruhe und Gelassenheit, um ...
gemeinsam umzusetzen*

4 AuBern Sie Ihr Anliegen ohne
zu fordern.
~Kénnen Sie mir lhre Uberlegungen
mitteilen /sich duBern, damit wir
die Modalitaten der Umsetzung
gemeinsam festlegen ...?"

* GFK, Marschall B-Rosenberg
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DIALOG UND ANLIEGEN DES MANAGERS

Zweiter Schritt:
Nehmen Sie die
Antwort an und

eroffnen Sie

Losungswege

Hoéren Sie zu/Formulieren Sie im Dialog
neu (siehe Seiten 8 & 9), beginnend mit:
»Was sind lhre Gedanken dazu?¥,

.Was halten Sie davon?*

— Nehmen Sie sich Zeit, lassen Sie
der Stille freien Lauf, seien Sie vollig
anwesend in diesem Moment.

Eréffnen Sie den Dialog ausgehend von
den zugrunde liegenden Bedurfnissen:
~Was brauchten Sie, um beruhigt /
motiviert zu sein / es akzeptabel zu
machen?*, ,Was kénnte Sie dazu
bewegen, lhre Meinung zu dandern?*
»Was schlagen Sie konkret vor?*

— Horen Sie intensiv zu, begreifen

Sie dies als Chance, bestimmte Prozesse,
bestimmte organisatorische Gepflogen-
heiten des Unternehmens zu verbessern!
Sie befinden sich mitten im ,Change-
Management”,

Falls erforderlich, gehen Sie tiefer auf
die Methode ein und suchen Sie mit
kollektivem Brainstorming nach Lésungen:
»lch stelle fest, dass wir nicht den gleichen
Ansatz verfolgen, bei der Umsetzung
dieser Organisation. Wie kénnen wir
vorankommen? Ich schlage vor, dass wir
im Brainstorming-Modus arbeiten, um
die beste Lé6sung zu finden.Lassen Sie
uns morgen ein 15-minutiges Meeting
abhalten, mit X Ideen: Jeder bringt
Vorschlage ein, die bisher noch nicht
diskutiert wurden. Beweisen Sie |lhr
Vorstellungsvermogen!

— Diese innovative kollektive Ubung,
deren Leiter Sie sind, wird Unterstutzung
und Motivation erzeugen.

Was tun, wenn ein Mitarbeiter trotz
aller Energie, die fur die Qualitat der
Beziehungen aufgebracht wurde, in
eine Krise gerat?

Das Krisenmanagement erfordert einen
anderen Leitfaden. Denken Sie daran -
im Chinesischen wird das Wort ,,Krise*
durch zwei Zeichen symbolisiert: Gefahr
und Chance. Ergreifen Sie Ilhre Chance!

sUnser gréBter Ruhm liegt nicht darin, niemals zu
fallen, sondern jedes Mal wieder aufzustehen,
wenn wir gescheitert sind.* Konfuzius

1



ANHANG

Durch welches
Verhalten verstarken

Sie Ihre Botschaft?

Fast 95% lhrer Botschaft wird Uber
Ihre Kérpersprache vermittelt!

lhre Stimme:

Senken Sie Ihre Sprechgeschwindigkeit
und -intensitat, nehmen Sie Druck heraus,
denken Sie daran, dass ,Ho6flichkeit die
Tugend der Konige ist“, wenn noétig, atmen
Sie diskret aus.

Ihre Korperhaltung:

Bleiben Sie ruhig, verschranken Sie
nicht die Arme, kreuzen sie nicht die
Beine, halten Sie Augenkontakt, lacheln
Sie von Herzen ...

Volliges Schweigen:
Haben Sie keine Angst vor Schweigen,
es erlaubt es dem anderen, zu denken ...

Korpersynchronisation mit dem
Gegenuber:

Er sitzt, setzen Sie sich. Er geht, gehen
sie mit ihm, bewegen sie sich ...

Korperliche ,Empfangsbestatigungen*:

Zeigen Sie Bewegungen mit ihrem Kopf,
Ihren Augen, lhrem Gesicht
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Aufrichtigkeit, die Bereitschaft, sich

auf die Person einzulassen:

Hinterfragen Sie Ihre eigene Verargerung
und ihre Schwierigkeiten, sich aufgrund
ihrer eigenen Personlichkeit und der

der anderen, auf bestimmte Personen
einzulassen. Sprechen Sie dariber wenn
notig mit einem Kollegen oder einer
Kollegin, der oder die Ihnen helfen kann,
zu verstehen und Abstand zu gewinnen.

Die Besonderheiten des ,Fernaustauschs*:
Schauen Sie genau in die Kamera lhres
Computers und nicht auf den Bildschirm.
Sprechen Sie noch langsamer und
konzentrieren Sie sich auf die Wirkungen
Ihrer AuBerungen. ¢
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