Teams gut durch Krisen fihren

8 Bausteine der Mitarbeiterfiihrung in Krisenzeiten
Typische Merkmale von Krisen: das Alte funktioniert nicht mehr, das Neue ist noch nicht geboren

Ein Merkmal von Krisen ist, dass Gewohntes nicht mehr funktioniert, weil sich die
Rahmenbedingungen gedndert haben. Neue Lésungen miissen deshalb entwickelt und
Entscheidungen haufig unter groRem Zeitdruck getroffen werden. Ideallésungen gibt es dabei nicht.
Die Unsicherheit, die eine Krise immer mit sich bringt, wirkt emotional belastend. Krisen sind meist
begleitet von Angsten und Sorgen. Durch den Handlungsdruck steigt gleichzeitig die
Arbeitsbelastung. Dies erhoht haufig noch zusatzlich den Stress.

Von Flhrungskraften wird erwartet, dass sie trotz aller Schwierigkeiten und Herausforderungen, ihr
Team souveran durch die Krise fihren. Der Artikel fasst zusammen, worauf es bei der
Mitarbeiterfihrung in Krisenzeiten besonders ankommt:

Teams gut durch Krisen fiihren:

8 Bausteine der Mitarbeiterfiihrung in Krisenzeiten

Typische Merkmale von Krisen sind plotzlich geanderte Rahmenbedingungen, Unsicherheit
und Angste, Entscheidungsdruck, schneller Handlungsbedarf, Suche nach Lésungen unter
Zeitdruck, hohe Arbeitsbelastung und Stress. Um ein Team gut durch Krisenzeiten zu fiihren,
helfen folgende Bausteine:

Ziele neu
formulieren,
Prioritaten
setzen, sich auf
Wichtiges
konzentrieren

Selbstwirksam- Agile Methoden Gesunde
keit fordern, nutzen, kreative Selbstfiihrung,
Blick auf Erfolge, Losungen Stresskompetenz
Anerkennung entwickeln, und Resilienz

aussprechen Neues wagen entwickeln

Sicherheit Entscheidungs-
Emotionen Raum ausstrahlen, qualitat durch
geben und sie Orientierung Beteiligung,
angemessen bieten, Entscheidungs-
steuern Zuversicht transparenz
fordern schaffen

Akzeptieren, was
sich nicht andern
lasst
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Akzeptieren, was sich nicht dndern lasst statt in der Opferrolle stecken zu bleiben

Krisen sind immer dadurch gekennzeichnet, dass unerwiinschte Einfliisse die
Handlungsmoglichkeiten einschranken. Was bisher selbstverstandlich und sicher schien, ist durch die
Krise anders. Dies bringt Gefiihle wie Fassungslosigkeit, Arger oder Ohnmacht mit sich. In der ersten
Schockphase brauchen diese Gefiihle Raum. Wer jedoch dauerhaft im Beklagen stecken bleibt oder
gar in eine Opferrolle verfallt, verstarkt damit den persdnlichen Stress. Widerstand gegen
Rahmenbedingungen, die sich nicht dndern lassen, kosten viel Energie. Erst, wer eine Situation
akzeptiert, kann dafiir Lésungen entwickeln. Fir Fihrungskrafte ist es daher wichtig, die Haltung der



Akzeptanz bei sich selbst, wie auch im Team zu férdern: , Es ist jetzt so, wie es ist und wir werden das
Beste aus dieser Situation machen” ist eine wichtige Haltung im Umgang mit Krisen.

Emotionen Raum geben und sie angemessen steuern

Auch, wenn im Business Sachlichkeit gefordert ist, sind in Krisen negative Geflihle da. Besonders in
akuten Krisen hat es sich bewdhrt, den negativen Emotionen einen angemessenen Raum zu geben.
Werden sie unter den Tisch gekehrt, brodeln sie im Untergrund weiter. Der ehrliche Austausch
dariber, wie man sich gerade fihlt, hilft mit den unangenehmen Gefiihlen besser zurechtzukommen.
Die Mitarbeiter*innen erkennen, ich bin nicht alleine mit meinen Angsten und Sorgen. Wem
zugehort wird, der fuhlt sich wertgeschatzt. Auch Rickschlage und Niederlagen des Teams wollen
verarbeitet werden. Das geht am besten, wenn ehrlich dariiber gesprochen wird und auch getrauert
werden darf. Dann gilt es, den Blick wieder konstruktiv nach vorne zu lenken und lber Lésungen zu
sprechen.

Klarheit schaffen, Sicherheit ausstrahlen, Orientierung bieten, Zuversicht fordern

Mitarbeiter*innen erwarten besonders in Krisensituationen, dass die Flihrungskraft ihrer
Fihrungsrolle gerecht wird und Flihrungsstarke zeigt. Flihrungsstarke bedeutet nicht, ,ich bin der
Boss und sage, wo es hier langgeht”. Filhrungsstarke bedeutet authentisch zu sein, Gefiihle zu
zeigen, aber vor allem auch, eine klare Linie erkennen zu lassen und zu handeln. Fiihrungskrafte sind
in Krisenzeiten gefordert, eine klare Strategie zu entwickeln, Sicherheit auszustrahlen und den
Mitarbeiter*innen Mut zu machen. Optimismus und Zuversicht sowie Zukunfts- und Zielorientierung
sind wichtige Resilienzfaktoren, d.h. Faktoren, die in Krisen stirken®. Diese gilt es im Team zu férdern.
Die Basis dafiir ist die eigene Klarheit, Vertrauen in die Kompetenzen des Teams und in die Fahigkeit,
gemeinsam die Krise zu bewaltigen.

Entscheidungsqualitat sichern, Entscheidungen treffen, Entscheidungstransparenz schaffen

In Krisenzeiten muss meist unter Zeitdruck agiert werden. Dabei sind die Fihrungskrafte gefordert,
schnell Entscheidungen zu treffen. Das Aussitzen von Situationen funktioniert in Krisen nicht. Da die
Erfahrung mit einer solchen Situationen jedoch fehlt, sind die Entscheidungen oft unter hoher
Unsicherheit zu treffen. Es ist deshalb wichtig, die Entscheidungsqualitat auch unter Risiko zu sichern.
Die Entscheidungsqualitat steigt, wenn verschiedene Meinungen eingeholt und unterschiedliche
Perspektiven bei der Entscheidungsfindung beriicksichtigt werden.? Je nach Team, Abteilung oder
Unternehmensbereich kann die Thematik im Team diskutiert, eine Lenkungsgruppen gebildet oder
ein Expertengremium einberufen werden. Letztendlich muss jedoch die Flihrungskraft die
Entscheidungen treffen und auch die Verantwortung dafiir ibernehmen. Damit Mitarbeiter*innen
hinter den Entscheidungen stehen und bereit sind, sie mitzutragen und engagiert umzusetzen,
mussen sie diese verstehen. Deshalb ist es wichtig, die Entscheidungen transparent und ihren Sinn
verstandlich zu erkldren. Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Bedeutsamkeit férdern nach dem
Salutogenese-Konzept von Aaron Antonovsky die Gesundheit der Mitarbeiter*innen. Sie sind die
Basis des Koharenzgefihls. Fiir Antonovsky ist dieses Koharenzgefiihl der entscheidende Baustein,
um in Krisen stark und widerstandsfahig zu blieben3. Wer als Fiihrungskraft engagierte
Mitarbeiter*innen will, sollte ihnen daher erkldren, warum welche Entscheidung getroffen werden
und warum welche MalRnahmen durchgefiihrt werden. Die Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen
ist die Voraussetzung dafiir, dass die Mitarbeitenden der Fihrungskompetenz der Leitung vertrauen.
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Ziele neu formulieren, Prioritdten setzen und sich auf das Wichtige und Vorrangige konzentrieren

,Wie sollen wir das nun alles schaffen?” Dies ist eine Frage, die haufig in einer Krise auftaucht. Das
Gefihl, vor einem vollig unibersichtlichen Berg von Schwierigkeiten zu stehen, kann tGberwaltigen
und auch demotivieren. Unser Gehirn kommt viel besser mit Krisen zurecht, wenn es sich auf die
nachsten Schritte und tiberschaubaren Aufgaben konzentrieren kann. Daher ist es wichtig,
Meilensteine, Etappenziele und die nachsten Schritte zu definieren. Da in Krisen die bisherigen Plane
obsolet sind, miissen Prioritdten neu geordnet werden. Klarheit tiber Ziele und Prioritaten zu
schaffen, ist in Krisenzeiten noch wichtiger, als wenn alles normal lduft. Was sind die nachsten Ziele
unter den aktuellen Bedingungen? Welche Aufgaben sind jetzt am wichtigsten? Was hat Vorrang? In
welcher Reihenfolge werden die Aufgaben am besten bearbeitet? Was kann zuriickgestellt werden?
Diese Fragen missen geklart und kommuniziert werden. Mitarbeiter*innen haben ein Anrecht
darauf, dass die Prioritaten ihrer Aufgabenbearbeitung klar sind. Die Flihrungskraft muss einer
Uberforderung der Mitarbeiter*innen vorbeugen und ihre Gesunderhaltung und Leistungsfahigkeit
sichern. Die Klarheit tber die Prioritdten und die Kommunikation dariiber im Team, fordert bei den
Mitarbeiter*innen das Geflihl der Sicherheit und der Fahigkeit, die Krise gut zu bewaltigen.

Selbstwirksamkeit férdern, den Blick auf Erreichtes lenken, Anerkennung aussprechen

Das Gefihl , Yes, we can” wird als Selbstwirksamkeit bezeichnet. In verschiedenen Studien hat sich
Selbstwirksamkeit als ganz wichtiger Faktor fir die Krisenbewaltigung gezeigt. Die Fihrungskraft
kann in ihrem Team Selbstwirksamkeit fordern, indem sie den Blick auf bereits Erreichtes lenkt und
Giber Erfolge spricht. Ein Satz wie: ,,Das haben wir wirklich gut bewaltigt” bestarkt den Glauben an die
eigenen Fahigkeiten. Erfahrt das Team Wertschatzung und Anerkennung fir seine Leistung, ist es
mehr motiviert, auch Durststrecken durchzustehen. Das Mindeste, was Mitarbeitende erwarten, ist,
dass die Leitungskraft ihre Anstrengungen wahrnimmt, sie nicht als selbstverstandlich abtut, sondern
wirklich anerkennt und wertschatzt.

Agile Methoden nutzen, Kreative Lésungen entwickeln und Neues wagen

Krisensituationen erfordern Flexibilitat, Schnelligkeit und Kreativitat. Agile Methoden, wie SCRUM
oder KANBAN unterstiitzen diese Qualitaten bei der Zusammenarbeit im Team. SCRUM beinhaltet
die Philosophie, dass die Vorgehensweise gemeinsam durch das Team unter der methodischen
Anleitung eines SCRUM-Masters (Moderators) entwickelt wird. Kurze zielorientierte Sprints — ein
Kernmerkmal von SCRUM - sind in Krisenzeiten hilfreicher, als langfristige starre Plane. Mittels eines
KANBAN-Boards kénnen Aufgaben in Planung, in Bearbeitung wie auch bereits Bewaltigtes mit
einfachen Mitteln fiir alle Teammitglieder visualisiert werden. Erganzt durch Kreativitditsmethoden
kénnen Ideen gesammelt, gemeinsam diskutiert und weiterentwickelt werden. Auch
unterschiedliche Meinungen und Sichtweisen bereichern und kénnen so konstruktiv in die Diskussion
eingebunden und genutzt werden.*

Sich selbst gut filhren — Stresskompetenz, gute Selbstorganisation und Resilienz entwickeln

Wer andere gut fihren will, muss erst einmal sich selbst gut fihren. Dies erfordert gerade in
anstrengenden Krisenzeiten gut fir sich selbst zu sorgen, um stark und leistungsfahig zu bleiben. Eine
Uberarbeitete, vollig gestresste Fiihrungskraft wird Schwierigkeiten haben, den Uberblick zu
bewahren und kluge Entscheidungen zu treffen. Mitarbeiter*innen erwarten, dass die Fiihrungskraft
Ruhe und Klarheit ausstrahlt und auch hier die Vorbildfunktion erfiillt. Die Basis flr eine gute
Leistungsfahigkeit bilden eine gesunde Erndhrung und eine gute Regeneration durch regelmaRige
Bewegung, ausreichend Schlaf, Ausgleich und Entspannung. Emotionale und mentale Starke wird

4 Summerer, Alois, Maisberger, Paul: Teamwork agil gestalten — Das Mitmachbuch. Miinchen 2018



auch als Resilienz bezeichnet. Sie zeigt sich durch Haltungen und Einstellungen, die langfristige
eingelibt werden kénnen.> Diese Haltungen gilt es, bei sich selbst, wie auch bei den
Mitarbeiter*innen zu férdern.
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