Aus: Umgang mit schwierigen Mitarbeitern (Faerber/Turck/Vollstadt; Haufe Verlag)

Kénnen

Wollen
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Wenn personliche Griinde den
Mitarbeiter hindern

Personliche Griinde als Ursache fiir eine Verhaltensinderung oder
einen Leistungsabfall des Mitarbeiters sind ebenso vielfiltig wie
menschliche Individuen. Insbesondere in diesem Zusammenhang
gilt, dass der Mitarbeiter urspriinglich oft zufrieden stellende Leis-
tungen erbracht hat und jetzt nicht mehr den geforderten Erwartun-
gen entspricht. Die personlichen Griinde kénnen sich dabei sowohl
auf das Kénnen als auch auf das Wollen des Mitarbeiters beziehen.
Auswirkungen des Konnens zeigen sich z. B., wenn eine Krankheit
die personliche Leistungsfihigkeit mindert. Die Folge konnen u. a.
Konzentrationsstorungen, Rickenbeschwerden, Einschrinkungen
der korperlichen Leistungsfihigkeit, wie beispielsweise verminderte
Seh- oder Hoérkraft, sein.

Verdnderungen des Wollens konnen z. B. durch Krisen im privaten
Umfeld hervorgerufen werden. Dies kann sich dann zu Verschie-
bungen der Priorititen zwischen Privat- und Berufsleben fiihren. In
unserem Fallbeispiel gehen wir auf eine solche Situation ein. Oft
findet sich in der Praxis auch eine Mischung von Auswirkungen auf
das Konnen und das Wollen. So kann z. B. die eigene Krankheit
nicht nur die kérperliche Leistungskraft einschrinken, sondern sich
auch auf die Motivation und Psyche des Mitarbeiters auswirken,
z. B. in Form von Stresssymptomen.

Diagnose: Wie Sie persdnliche Probleme Ihres Mitarbeiters erkennen

5.1 Diagnose: Wie Sie personliche Probleme
lhres Mitarbeiters erkennen

Ein Indikator fiir personliche Griinde als Ursache fiir Minderleis-
tungen ist hdufig eine plotzliche Verdnderung im Verhalten oder in
den Leistungen des Mitarbeiters. Meist berichten Fithrungskrifte in
solchen Fillen, dass ,,der Mitarbeiter bis vor kurzem noch so war
und jetzt auf einmal nicht mehr...“. Auch Suchtprobleme haben oft
ihre Ursache in personlichen Problemen. Hierbei ist der Verinde-
rungsprozess im Verhalten des Mitarbeiters dagegen meist schlei-
chend.

In der folgenden Checkliste finden Sie weitere exemplarische Indi-
katoren, die auf personliche Schwierigkeiten des Mitarbeiters
schlieflen lassen:

Checkliste: Indikatoren fiir persdnliche Schwierig- v
keiten des Mitarbeiters

Verdnderungen im Wesen und im personlichen Auftreten
(z. B. der freundliche Mitarbeiter, der auf einmal unwirsch
reagiert; der engagierte Mitarbeiter, der bisher nie auf die
Uhr geschaut hat und jetzt auf einmal sehr pilinktlich geht
und sogar ,Minusstunden” auf seinem Arbeitszeitkonto hat)

Haufige private Telefonate

Unkonzentriertheit, gedankliche Abwesenheit

Traurige geddmpfte Stimmung bei einem sonst aufgeweckten
oder positiv eingestellten Mitarbeiter

Deutlich geringeres oder kein Interesse mehr fiir bisher
interessante Aufgaben und Projekte

Bei finanziellen Problemen: Mitarbeiter bittet z. B. um
Vorschuss und reagiert auf einmal unwirsch, wenn das Gehalt
einen Tag spater Uberwiesen wird

Bei Alkoholproblemen: Alkoholgeruch, zittrige fahrige
Bewegungen oder auch ,Heimlichkeiten" im Verhalten

Heimlichkeiten im Verhalten (z. B. verschlossene Schrénke,
plétzliches Auflegen des Telefons, wenn jemand den Raum

betritt)

O

Indikatoren
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Fallbeispiel

Verhaltens-
anderung
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Wenn personliche Griinde den Mitarbeiter hindern

Wenn die Beziehung zwischen dem Mitarbeiter und dem Vorgesetz-
ten vertrauensvoll und gut ist, bedarf es oft gar nicht dieser Hinwei-
se, da der Mitarbeiter von sich aus auf den Vorgesetzten zugeht, um
ihm seine Situation zu schildern.

5.2 Fall 12: Herr Clemens macht immer mehr
Fehler

Herr Clemens war bisher eine sehr engagierte Fithrungskraft im
Produktmanagement. Er identifiziert sich sehr mit seiner Aufgabe,
fir die er sich mit viel Engagement einsetzt. Mit viel ,,Herzblut“
kiampft Herr Clemens in der Vergangenheit tiir die von ihm betreu-
ten Produkte. Im letzten Mitarbeitergesprich mit seinem Vorgesetz-
ten hat er sich sehr zufrieden iiber seine aktuelle Tatigkeit geduflert.
Sein Ziel sei es, zunichst die nichsten zwei bis drei Jahre, diese Auf-
gabe gut zu machen, um dann eventuell den nidchsten Entwicklungs-
schritt zu gehen. Sein Vorgesetzter kann sich dies gut vorstellen.

Seit kurzem nun konnte sein Vorgesetzter eine Veridnderung in
seinem Verhalten beobachten. Herr Clemens hat sich mehr und
mehr zuriickgezogen und den Kontakt zu seinen Kollegen und zu
seinen Mitarbeitern auf das Wesentliche beschrankt. Als Fithrungs-
kraft unterliegt Herr Clemens nicht mehr der betrieblichen Zeiter-
fassung. Bisher ist er immer gegen 9.00 Uhr gekommen und friihes-
tens um 19.00 Uhr, meist sogar spiter, gegangen. Jetzt erscheint er
an verschiedenen Tagen erst um 10.30 Uhr oder 11.00 Uhr, kiindigt
dies aber immer zwei bis drei Tage im Voraus an. Als Begriindung
fithrt er ,,wichtige Privattermine® an. Hiufig geht er bereits am frii-
hen Nachmittag. Weiterhin wirkt er recht unkonzentriert bei der
Arbeit und macht zunehmend mehr Fehler auch bei einfachen Auf-
gaben, die er bisher sehr griindlich und korrekt bearbeitet hat. Als er
von einem seiner Mitarbeiter darauf angesprochen wird, entgegnet
er ,Es ist nichts!“

Privat ist tiber ihn bekannt, dass er in einer langjihrigen, gut funkti-
onierenden Partnerschaft lebt und zwei Kinder im Alter von drei
und funf Jahren hat. Seine Lebensgefihrtin ist halbtags berufstitig.

Vorgehen: So fiihren Sie einfiihlsame Mitarbeitergesprache

5.3 Vorgehen: So fiihren Sie einfiihlsame
Mitarbeitergesprache

In dem vorliegenden Fall gibt es verschiedene Hinweise, dass per-
sonliche Griinde die Ursache fiir den Leistungsabfall der Fithrungs-
kraft sind. Dafiir spricht zum einen die plétzliche Veranderung des
Verhaltens der Fithrungskraft, ohne dass duf3ere Griinde im berufli-
chen Umfeld erkennbar sind. Auch die vielen privaten Termine, die
dazu fiihren, dass die Fithrungskraft deutlich spiter als sonst zur
Arbeit erscheint. Weiterhin zeigt sich Herr Clemens auf einmal sehr
unkonzentriert und zuriickgezogen bei der Arbeit.

Vorgehen

Fiir den vorliegenden Fall und dhnlich gelagerte Fille schlagen wir
Ihnen folgendes Vorgehen vor:

1. Schritt: Kldren Sie die Hintergriinde in einem Mitarbeitergesprich
2. Schritt: Treffen Sie eine Entscheidung, wie Sie in Zukunft mit der
Situation umgehen wollen

3. Schritt: Treffen Sie eine Vereinbarung mit Threm Mitarbeiter

1. Schritt: Kldren Sie die Hintergriinde in einem Mitarbeitergesprach

Als erster Schritt steht also das Fiihren eines einfihlsamen Mitarbei-
tergesprachs an. Da Herr Clemens sich nicht von alleine an seinen
Vorgesetzten gewandt hat, ist in dieser Situation besonders viel Fin-
gerspitzengefithl gefragt. Das Ziel sollte es sein, das Gesprich so
vertrauensvoll zu gestalten, dass der Mitarbeiter offen iiber seine
Schwierigkeiten berichten kann. Wie eine solche vertrauensvolle
Atmosphire geschaffen werden kann, ist oftmals typabhangig. Eini-
ge Mitarbeiter vertragen es am besten, direkt darauf angesprochen
zu werden, z. B. durch die Frage: ,Was ist eigentlich los?“ Andere
dagegen brauchen einen langsamen einfiihlsamen Gesprichsaufbau.
Im Folgenden erfahren Sie, was die wesentlichen Komponenten fiir
ein solches einfithlsames Gesprich sind:

Keine berufli-
chen Griinde

erkennbar

Vertrauensvolle
Atmosphare

schaffen
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Wenn persdnliche Griinde den Mitarbeiter hindern

Gesprachsleitfaden: Einfiihlsame Gesprache fiihren

Schaffen Sie eine freundliche und storungsfreie Atmosphare.

(Keine Telefonanrufe, Vermeiden von Stérungen, freundliche
zugewandte Kdrperhaltung, Anbieten von Getrinken, etc.).

Formulieren Sie neutral und wertschatzend lhre Beobachtungen.

Stellen Sie lhre eigene Sichtweise und lhre Eindriicke dar.

(Verwenden Sie dabei Ich-Aussagen, wie z. B.: ,Ich mache mir
Gedanken ..." oder ,Ich frage mich, wie ich Sie unterstiitzen
kann, damit ...".)

Begegnen Sie dem Mitarbeiter mit einer wertschdtzenden und
wohlwollenden Grundhaltung.

Fragen Sie den Mitarbeiter nach seiner Sichtweise der Situation,
z. B.: ,\Wie sehen Sie die Situation?"

Horen Sie aufmerksam zu.

Bieten Sie Ihre Unterstiitzung an.

Fragen Sie diplomatisch nach, wenn lhnen etwas unklar ist.

Verwenden Sie vorsichtige Formulierungen, wie z. B.: ,Ich frage
mich, ob ..." oder ,mdglicherweise ...".

Nehmen Sie eine dhnliche Korper- bzw. Sitzhaltung ein wie IThr
Gespréchspartner. Damit wollen Sie Thr Gegeniiber nicht ,nachif-
fen, sondern das Signal vermitteln: ,,Wir sind auf gleicher Wellen-
linge“. Wenn also der Mitarbeiter lissig entspannt zuriickgelehnt
sitzt, positionieren Sie sich dhnlich. Umgekehrt, wenn der Mitarbei-
ter eher in sich versunken dasitzt, sollten Sie eine zuriickgelehnte
oder konfrontative Kérperhaltung eher vermeiden, da diese abschre-
ckend wirken konnte.

Tipp: Horen Sie lhrem Mitarbeiter aktiv zu

Horen Sie zundchst den Ausfiihrungen des Mitarbeiters aufmerksam zu.
Ermuntern Sie ihn dabei durch verbale und nonverbale Signale, wie
Kopfnicken oder einen freundlichen Blickkontakt. Versuchen Sie dann,
das Gehorte mit eigenen Worten kurz wiederzugeben (z. B.: ,Wenn ich
Sie richtig verstanden habe, dann ..."). Wichtig bei dieser Form der Zu-
sammenfassung ist, dass Sie die zentrale, emotionale Botschaft des

Vorgehen: So fiihren Sie einfiihsame Mitarbeitergespréache

Mitarbeiters wiedergeben. Dies hat zwei Effekte: Zum einen stellen Sie
dadurch sicher, den Mitarbeiter auch wirk/ich richtig verstanden zu ha-
ben und keine voreiligen Schliisse zu ziehen. Zum anderen wird dem
Mitarbeiter dadurch signalisiert, dass er verstanden worden ist. Dies
baut wiederum Vertrauen auf.

In dem Fallbeispiel aus Kapitel 5.2 koénnte ein solcher Dialog zwi-
schen dem Vorgesetzten und Herrn Clemens folgendermafien
beginnen:

Dialog-Beispiel:

Vorgesetzter: ,Herr Clemens, ich schitze Sie als eine engagierte und gute
Fiihrungskraft. In den letzten Wochen ist mir allerdings aufgefallen, dass
Sie sich stiller als sonst verhalten. Sie wirken oft abwesend und manch-
mal sogar etwas unkonzentriert auf mich. Letzte Woche erst waren in
Ihrem Standardbericht einige Fehler. Dariiber hatten wir ja bereits ge-
sprochen. Dies erstaunt mich sehr, da ich so etwas bei Ihnen nicht kenne.
Jetzt mache ich mir Gedanken, woran das liegen kénnte. Wie sehen Sie
das?”

Mitarbeiter: ,Na ja, ich habe im Moment privat viel um die Ohren.”
Vorgesetzter:,Und das beschdftigt Sie sehr?”

Mitarbeiter: ,Ja, sehr!" Meine Frau ist sehr krank und ich begleite sie zu
den Arzten. Zudem muss ich dann auch noch die Kinder vom Kindergar-
ten abholen.”

Vorgesetzter: ,So dass ihre Familie jetzt Ihre volle Aufmerksamkeit
braucht.”

Mitarbeiter: ,Mmh, die Arzte sagen zwar, dass sie die Krankheit meiner
Frau in den Griff bekommen, aber dass die Therapie noch einige Wochen
dauern wird ..."
Vorgesetzter: ,, ... ”

2. Schritt: Treffen Sie eine Entscheidung, wie Sie in Zukunft mit
der Situation umgehen wollen

Wenn personliche Schwierigkeiten vorliegen, treffen Sie fiir sich eine
Entscheidung, inwieweit und wie lange Sie seine Fithrungskraft in
dieser besonderen Situation unterstiitzen mochten.

Der Umgang mit personlichen Problemen des Mitarbeiters erfordert
viel Fingerspitzengefiihl. Als Fithrungskraft geraten Sie hierbei oft in
ein Dilemma zwischen unternehmerischen Anforderungen und
moralischen, ethischen Aspekten. Dabei tauchen Fragen auf, wie

Anforderungen
des Unterneh-

mens versus

Moral
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Wenn personliche Griinde den Mitarbeiter hindern

z. B.: ,Wie viel Verstindnis kénnen und wollen Sie einem Mitarbei-
ter entgegenbringen?“ ,,Und wann miissen Sie als Fithrungskraft eine
Grenze ziehen, um ihren unternehmerischen Auftrag nicht zu ge-
fihrden? ,,Inwieweit und wie lange kénnen Sie anderen Mitarbeitern
zumuten, die Arbeit des Kollegen mit zu iibernehmen?“ Als Fiih-
rungskraft miissen Sie in dieser Situation eine Entscheidung treffen.
Die Schwierigkeit ist dabei, dass Sie sich oft nicht zwischen einer
richtigen und einer falschen Entscheidung bewegen, sondern zwi-
schen zwei Optionen, die beide richtig sind.

3. Schritt: Treffen Sie eine Vereinbarung mit lhrem Mitarbeiter

Wenn Sie fiir sich entschieden haben, wie Sie mit der schwierigen
Situation umgehen wollen, sollten Sie mit dem Mitarbeiter eine
transparente Vereinbarung treffen. Diese Vereinbarung beinhaltet,
wie Sie in dieser besonderen Situation zusammenarbeiten wollen,
welche Unterstiitzung Sie ihm anbieten kénnen und wie Sie weiter
vorgehen wollen, wenn sich die personlichen Schwierigkeiten {iber
einen lingeren Zeitraum hinziehen. Ferner sollten Sie klaren, bis
wann und wie lange Sie Thren Mitarbeiter unterstiitzen konnen und
was im Anschluss daran passiert. Auf diese Weise wird fiir alle Betei-
ligte Transparenz geschaffen.

Achtung: Bei Krankheiten Regeln einhalten

" Im Umgang mit Krankheiten des Mitarbeiters, wie Alkoholismus oder
' Drogensucht, gelten in vielen Unternehmen bestimmte Regelungen, die
' unbedingt einzuhalten sind. Informieren Sie sich bei Ihrer Personalabtei-
| lung und dem Betriebsrat dariiber. Dariiber hinaus miissen auch rechtli-
|| che Aspekte bedacht werden.






