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Wie bewaltigen Sie Konflikte mit ,schwierigen“ Mitarbeitern? Seite 1

1 Einleitung

Im Unternehmen miissen Konflikte konstruktiv gemanagt werden. Dies ist eine entscheiden-
de Vorraussetzung fur den Unternehmenserfolg. Der Umgang mit ,schwierigen® Mitarbeitern
stellt in diesem Zusammenhang eine besondere Herausforderung dar, denn die Fihrungs-
kraft wird am Erfolg seines Teams gemessen. Daher muss sie versuchen, alle mit in ein Boot
zu holen. Egal ob es ein schwieriger Mitarbeiter ist oder nicht.

Die Kommunikation spielt die entscheidende zentrale Rolle. Sie bildet die Grundlage fir das
Miteinander im Unternehmen. Deshalb ist es wichtig, dass die Fuhrungskraft sich der Grund-
lagen der zwischenmenschlichen Kommunikation bewusst ist. Sie sollte auch dem Mitarbei-
ter die Wirkung von Kommunikationsproblemen aufzeigen. Allerdings kann diese Kenntnis
der zwischenmenschlichen Kommunikation nur den Rahmen bilden. Es kann nicht sein, dass
die Fuhrungskraft die Ursachen fir Kommunikationsprobleme (z. B. private Probleme eines
Mitarbeiters, egozentrisches Auftreten, ...) behebt. Dies ist Aufgabe des Mitarbeiters.

Die Psychologie der zwischenmenschlichen Kommunikation bietet Méglichkeiten, Konflikte
zu bewadltigen. Was ist aber, wenn ein Mitarbeiter wirklich Probleme macht? Wenn er eigen-
méachtig handelt, Uber andere abféallig redet, standig Widerworte gibt? Dann ist eine Grenze
erreicht, bei der arbeitsrechtliche Konsequenzen juristisch korrekt eingesetzt werden mus-
sen. Deshalb muss die Kommunikation in einen organisatorischen Rahmen an dem sich alle

halten eingebetet sein.

biiro up@ Gunther Ehrhardt | BahnstralRe 1 | 97256 Geroldshausen
sors .. Tel. 09366 980959 | Fax 09366 980960 | E-Mail info@buero-update.de
rund e Gt www.buero-update.de



Wie bewaltigen Sie Konflikte mit ,schwierigen“ Mitarbeitern? Seite 2

2 Zwischenmenschliche Kommunikation

2.1 Willst du ein guter Kommunikator sein, dann

Ein Kommunikator muss zunachst sich selbst erkennen.

Was ist er selbst fir ein Mensch? Wie wirkt er auf andere?

Wie sind seine Gefiihle? ...

Daneben muss er jede Situation individuell betrachten. Wie

ist das System in dem er sich befindet aufgebaut? Welche
Rolle muss/kann/darf er einnehmen?

Nur so kann der gute Kommunikator sich authentisch und

seiner Identitat gemaf verhalten, aber auch situationsge-

recht und dem System entsprechend. Stimmt dieses Ver-

halten, dann ist er ein guter Kommunikator.*

2.2 Das alles ist Kommunikation
Auch wenn die Studie von Prof. Albert Mehrabian
~alt“ ist (siehe wurde 1971 veréffentlicht), so sollte

sie jedem Kommunikator bewusst sein: Korper-

. Korper-
sprache und Aussehen machen 60 %, Stimme und sprache
Tonfall 33 % und der Inhalt ,nur* 7 % der Kommu- und Aus-

sehen

nikation aus. Anders ausgedrtckt: Es kommt sehr
darauf an, wie etwas gesagt wird und erst in zwei-

ter Linie, was gesagt wird.?

2.3 Das Kommunikationsmodell: Sender,
Nachricht, Empfanger, Feedback

Die Kommunikation besteht aus einem Sender, der Et-
was verschlisselt von sich gibt, also eine Nachricht und
einem Empféanger, der das Etwas entschlisselt (wieder
eine Nachricht). Der Empfanger hat die Moglichkeit zu
einem Feedback, die wieder eine Nachricht ist. Alle drei
haben vier gleiche Seiten, sind also Quadrate, die aus-

gewogen zueinander stehen miissen.?

! vgl. Schulz von Thun, Miteinander reden 3, 2003, S. 15ff
2 vgl. Mehrabian, 1971
% vgl. Schulz von Thun, Miteinander reden 1, 2003, S. 25ff

... dann schau ...dann nimm auch
auch in dich den Systemblick
selbst hinein. ein.

authentisch, + situations- und '_
identitatsgeman systemgerecht .
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Abbildung 1: Guter Kommunikator
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Abbildung 2: Das ist Kommunikation
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Abbildung 3: Kommunikationsmodell
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Wie bewaltigen Sie Konflikte mit ,schwierigen“ Mitarbeitern? Seite 3

2.4 Beispiel einer Kommunikation

Folgende Situation bedarf keiner Erlauterung. Oder?*

Fahrst Du\‘-,
oder {a/n-e .|
ich!?¢

3
R
el O
o

\ vorne Lst
grdn.

Abbildung 4: Beispiel einer Kommunikation

2.4.1 Die gesendete Nachricht Ampel ist artin

Sachinhalt
Die Nachricht hat vier Seiten. Der Sachin- B OIOAAAAAAARS
halt ist eindeutig: “Die Ampel ist grin®. Auf Ich v
habe  Selbst- 7 :

der Seite der Selbstoffenbarung bedeutet es bgffnné /1 Nachricht g Appel
sie aber ,Ich habe es eilig!“. Der Mann eilig! ] Gib Gas!

. . . v
wollte aber eigentlich nur ausdriicken, Boziehung

dass die Frau seine Hilfe braucht!?
Du brauchst meine Hilfe!

SchlieBlich steht ein Appell hinter dieser Abbildung 5: Vier Seiten der gesendeten Nach-
Nachricht: ,Gib Gas!“ richt

2.4.2 Die empfangene Nachricht -Ja. hier ist ariine Wel-
Sachinhalt

Die Empfangerin kann mit vier Ohren (Seiten)
die Nachricht aufnehmen. Rein sachlich kénn-

te sie antworten: ,Ja, hier ist griine Welle.“ Selbst-
offen- Appell
Wiirde sie die Nachricht mit dem Appellohr barung
. Gas ge-
empfangen, wiirde sie Gas geben. Anderer- »Du hen J
seits kdnnte sie auch auf der Seite der h_a_st es
eilio?* Beziehung

Selbstoffenbarung reagieren und fragen: ,Du “Eshrst du oder fahre

hast es eilig?“ Normalerweise wirde sie aber

die Beziehungsseite ins Spiel bringen: Abbildung 6: Vier Seiten der empfangenen Nach-

,Fahrst du oder fahre ich?* richt

“ Vgl. Schulz von Thun, miteinander reden 1, 2003, S. 44ff
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2.5 Der Umgang mit Kommunikationsproblemen

Im Unternehmen treffen viele verschiedene Menschen in unterschiedlichen Situationen zu-
sammen. Dabei werden unzéhlige Nachrichten mit vier Seiten versendet, mit vier Seiten
empfangen und manchmal mit einem Feedback versehen, dass wiederum vier Seiten hat.
Diese Konstellation ergibt eine unendliche Anzahl von Mdglichkeiten, so dass es kein Wun-
der ist, wenn die Menschen im Unternehmen Probleme bei der Kommunikation haben.
Manchmal verstehen sie sich also nicht. Dies wird um so interessanter, um so schwieriger
ein Mitarbeiter ist.

Das Feedback ist eine Mdglichkeit mit schwierigen Mitarbeitern umzugehen. Dieses wird im
Folgenden beschrieben. Andere Ansétze wie z. B. die ,Feldherrenhiigel der Metakommuni-

«5

kation"> oder auch die ,Unterbrechung der Sachauseinandersetzung und Einleitung einer

«6

expliziten Beziehungserklarung™ sind in der betrieblichen Praxis nicht angebracht und sollen

hier nicht beschreiben werden.

2.5.1 Das Feedback

Die empfangene Nachricht ist ein Machwerk des Empfangers. Erst recht gilt dies fir seine

innere Reaktion auf die empfangene Nachricht. Fir die innere Klarheit des Empfangers und

seine Fahigkeit zum Feedback ist folgende Unterscheidung von grof3er Bedeutung:

- Wahrnehmung: etwas sehen oder horen

- Interpretation: das Wahrgenommene mit einer Bedeutung versehen. Diese Interpreta-
tion kann richtig oder falsch sein.

- Gefluhl: auf das Wahrgenommene und Interpretierte mit einem eigenen Geftihl antwor-
ten, wobei die eigene seelische ,Bodenbeschaffenheit* mit dariiber entscheiden, was
fur ein Geflihl ausgel6st wird. Dieses Geflhl unterliegt nicht der Beurteilung richtig oder

falsch, sondern ist eine Tatsache.’

2.5.2 Realitatsiiberprifung von Phantasien®

Der Begriff ,Phantasie” sollte anstelle der oben

genannten Interpretation verwendet werden, -
wenn der Vermutung Uber Gedanken und Gefilh- <=

len des Anderen keine klare angebare Wahr-

N
I

nehmung zu Grunde liegt.

Fur eine Verbesserung der Kommunikation geht )\/ ]
~—

v I

es nicht darum, Fantasien so gut als méglich

Abbildung 7: Umgang mit Phantasien

® vgl. Schulz von Thun, miteinander reden 1, 2003, S. 91 ff
® vgl. Schulz von Thun, miteinander reden 1, 2003, S. 199 ff
" vgl. Schulz von Thun, miteinander reden 1, 2003, S. 79 ff
8 vgl. Schulz von Thun, miteinander reden 1, 2003, S. 75 ff
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auszuschalten: im Gegenteil, dies ist weder mdglich noch winschenswert. Viel mehr ist es

nutzlich, etwas Uber Fantasien und den Umgang mit ihnen zu wissen:
- Fantasien Uber den andern sind von dem Empféanger selbst
- Sie kdénnen zutreffend oder unzutreffend sein.
- Es gibt zwei Mdglichkeiten mit Fantasien umzugehen: Sie fir sich behalten und das
eigene Verhalten danach auszurichten — oder sie mitzuteilen und auf Realitat zu tber-
prufen. Fantasien Uber innere Vorgange des Gesprachspartners kdnnen entweder zum
Bau von ,Kafigen" oder aber als ,Kontaktbriicke" benutzt werden. Fir die Kontaktbri-
cke spricht:
> das Unausgesprochene belastet die Kommunikation starker als das Ausgespro-
chene

> unausgedriickte Gefiihle verwandeln sich in Gifte, die Leib und Seele von innen
her angreifen

> ausgedrickte Gefuhle ermoglichen eine Veranderung der emotionalen Qualitat:
erst wer seinen Hass, Arger, seine Abneigung ausgedriickt hat, kann auch wie-

der Liebe fihlen

2.5.3 Die Verantwortung des Empfangers fiir seine Reaktion®

Im Feedback liegt eine Chance zur Verbesserung der Kommunikation, wenn es einen hohen
Selbst-Offenbarungsanteil hat. Derartige Nachrichten mit hohen Selbstoffenbarungsanteil
werden “Ich-Botschaften” genannt.

Im Gegensatz dazu ist die Du-Botschaft ein durchaus taugliches Kampfmittel. Sie hat nicht
nur den ,Vorteil*, dass das eigene Ich unkenntlich bleibt, sondern auch, dass der andere in
Bedrangnis gerat.

Die Fuhrungskraft hat somit die Méglichkeit dem Mitarbeiter zu verdeutlichen, dass eine
Nachricht entweder falsch gesendet oder empfangen wurde. Damit wird die Kommunikation
vereinfacht.

Es geht also nicht darum, warum ein Mitarbeiter Nachrichten falsch empfangt oder sendet.
Die Fuhrungskraft muss vielmehr klarstellen (z. B. durch ein Feedback), dass die Kommuni-

kation zunéchst falsch verlaufen ist.

° vgl. Schulz von Thun, miteinander reden 1, 2003, S. 79 ff
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3 Der Umgang mit schwierigen Mitarbeitern in der Praxis
Fuhrungskréfte bendtigen nicht nur psychologisches Geschick sondern auch individuelle
Fuhrungskompetenz. Je schwieriger ein Mitarbeiter ist, desto anspruchsvoller ist die Fuh-
rungsarbeit. Deshalb sollte der Vorgesetzte nicht nur Kenntnisse der Psychologie zwischen-
menschlicher Kommunikation (siehe Kapitel ,Die Psychologie der zwischenmenschliche
Kommunikation®, S. 2) haben, sondern auch die wichtigsten Flihrungsinstrumente inklusive

der arbeitsrechtlichen Konsequenzen anwenden.

3.1 Das Leistungspotenzial der Mitarbeiter verbessern

Hier bietet sich ein dreistufiges Vorgehen an:

1. Analyseim Vorfeld

Die Fuhrungskraft analysiert im Vorfeld die Situation mit Hilfe der ,Checkliste” (siehe 6.1 im

Anhang). Dabei hinterfragt er zunachst das Problem. AnschlieRend stellt er eine Hypothe-

se/Diagnose auf und legt neben Zielen auch das Vorgehen fest.*°

2.  Erfassen der Sichtweise des Mitarbeiters

Im nachsten Schritt erfasst die Fihrungskraft zusammen mit dem Mitarbeiter in einem Zwei-

er- oder Dreiergesprach dessen Sichtweise. Dies kann mittels der ,,Checkliste” (siehe 6.2 im

Anhang) erfolgen. Dabei werden zun&chst das Problem hinterfragt und dann eine Hypothe-

se/Diagnose gestellt. Schlie3lich werden wieder Ziele festgelegt und das Vorgehen bespro-

chen. Dies erfolgt immer aus der Sicht des Mitarbeiters.™:

3. Entwicklung eines gemeinsamen Verstandnisses bzw. von Zielvorgaben mit ver-
bindlicher Vereinbarung

Hat die Fuhrungskraft im Vorfeld die Situation analysiert und die Sichtweise des Mitarbeiters

erfasst, legt sie im dritten Schritt mit dem Mitarbeiter einen zentraler Leitfaden fest. Dazu

dient die ,Checkliste” (siehe Anhang 6.3). Dies erfolgt wieder in Bezug auf das Problem, die

Hypothese/Diagnose, das Ziel und das Vorgehen. *

3.2 Die wichtigsten Fuhrungsinstrumente

Die Diagnose des Problems bildet die Grundlage fiir das gesamte weitere Vorgehen. Erst
wenn das Handeln oder die (unbewusste) Intention des Mitarbeiters verstanden wurde und
die Ursachen dafiir bekannt sind, kann eine Entscheidung fiir den Umgang mit den schwieri-
gen Mitarbeiter gefallt werden. Daflr konnen folgende Fihrungsinstrumente eingesetzt wer-

den:

10 Vgl. Faerber, Y; Truck, D; Vollstadt, O; Umgang mit schwierigen Mitarbeitern, 2. Auflage, Minchen, 2009, S. 10ff
™ vgl. Faerber, Y; Truck, D; Vollstadt, O; Umgang mit schwierigen Mitarbeitern, 2. Auflage, Miinchen, 2009, S. 12ff
2 vgl. Faerber, Y; Truck, D; Vollstadt, O; Umgang mit schwierigen Mitarbeitern, 2. Auflage, Miinchen, 2009, S. 14ff
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3.2.1 Schriftlich kommunizieren
Zentrale Elemente im Unternehmen gerade beim Umgang mit schwierigen Mitarbeitern sind
schriftlich vorliegenden Organisationsunterlagen. Sie schaffen eine grofl3e Transparenz und

zugleich eine Eindeutigkeit, an die sich Vorgesetzte wie auch Mitarbeiter halten.

3.2.1.1 Fuhrungsgrundsatze vermitteln

Fuhrungsgrundsétze schaffen als verbindliche Spielregeln der Zusammenarbeit einen Rah-
men, der allen Beteiligten in einer Firma verdeutlicht, wie in Fihrungsfragen gehandelt wer-
den soll. Die Fuhrungsgrundsatze sind sorgfaltig auf die Firma abzustimmen. Sie folgen
dem Grundsatz der Verstéandlichkeit, sind in sich widerspruchsfrei und lassen geniigend
Spielraum fur situatives Filhrungsverhalten. Ein Beispiel fur Fihrungsgrundsatze befindet

sich im Anhang 6.4.

3.2.1.2 Arbeitsauftrage schriftlich erteilen

In der Regel erhalten Mitarbeiter von ihren Vorgesetzten zahlreiche mindliche Auftrage. Um
zu verhindern, dass der Mitarbeiter einen Auftrag ,wieder vergisst”, hat der Vorgesetzte die
Moglichkeit, diesen Auftrag schriftlich zu erteilen. Dadurch wird eine Transparenz geschaf-
fen. So wird genau festgelegt, wer, was, bis wann zu erledigen hat (siehe auch im Anhang

6.5 ,Beispiel fur ein Formular ,Arbeitsauftrage’™). Damit wird das Direktionsrecht eindeutig

ausgedbt.

3.2.1.3 Stellenbeschreibung festlegen

Die Stellenbeschreibung ist ein Teil der kooperativen Mitarbeiterfuhrung. Mit ihr kbnnen Auf-
gaben delegiert werden. Daneben wird die Eingliederung der Stelle (als Stab- oder Linien-
funktion) und die Ziele der Stelle festgelegt. AuRerdem werden die Aufgaben festgelegt.
Schliel3lich wird fur die Stelle das Anforderungsprofil mit den personlichen und sozialen Er-
fordernissen und Fahigkeiten dargestellt. Das Anforderungsprofil vermittelt transparent die

Erwartungen an den Stelleninhaber (siehe Anhang 6.7).

3.2.1.4 Jahresgesprache schriftlich fixieren

Regelmalige Mitarbeitergesprache, die mind. einmal im Jahr stattfinden, dienen dazu, dem
Mitarbeiter in Hinblick auf seine Leistungen und zukinftigen Méglichkeiten zu informieren.
Grundlage bildet die o. g. Stellenbeschreibung. Zunachst wird der Mitarbeiter zu verschiede-
nen Bereichen befragt (Arbeitszufriedenheit, Auslastung, Kritikpunkte, Verbesserungsvor-
schlage). Danach wird die Leistung bzw. das Ergebnis, das Verhalten, das Fachwissen, die
Fuhrung und Leitung beurteilt. AnschlieRend erfolgen die Zielvereinbarungen und die Ge-
haltsentwicklung. Somit kdnnen in diesem Gespréach auch das Potential eine Mitarbeiters
erkannt werden, um ihn dann weiter zu férdern und zu fordern. Schlie3lich wird eine Ge-
samtbeurteilung festgelegt. Der Mitarbeiter kann die Beurteilung kommentieren bzw. die Be-

urteilung akzeptieren oder ablehnen. Der Mitarbeiter erhélt eine Kopie der von beiden Seiten
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unterschriebenen Beurteilung. Ein Beispiel fir einen Beurteilungsbogen zum Jahresgespréch

befindet sich im Anhang 6.8.

3.2.2 Personlich kommunizieren
Neben den schriftlichen Unterlagen spielt die personliche Kommunikation eine zentrale Rol-

le. Sie ist die Grundlage fir das Zusammenarbeiten in einer Firma.

3.2.2.1 Sinn vermitteln/ausreichend informieren
Nichts ist flr einen Mitarbeiter schlimmer als eine ,sinnlose" Tatigkeit. Deshalb ist es wichtig,

den Mitarbeiter ausreichend zu informieren und den Sinn der Arbeit zu vermitteln.

3.2.2.2 Mitarbeiter motivieren

Motivierte Mitarbeiter engagieren sich bei ihren Aufgaben und zeigen dann eine besonders
gute Leistung. Es gibt viele Mdglichkeiten, Mitarbeiter zu motivieren. Neben den monetaren
Anreizen spielen Anerkennung der Téatigkeit und damit der Person des Mitarbeiters sowie ein

gutes Betriebsklima eine grof3e Rolle.

3.2.2.3 Hierarchie nutzen
Gerade fur schnelle Entscheidungen ist die Nutzung der Hierarchie sinnvoll. Aber auch in
anderen Situationen erledigt der Mitarbeiter die geforderte Leistung, weil der Vorgesetzte sie

einfordert oder die negativen Konsequenzen bei Nichterledigung befurchtet.

3.2.2.4 Feedback-Gesprache fuhren

Wie bereits im Kapitel 2.5.3 ,Die Verantwortung des Empfangers fir seine Reaktion” (siehe
Seite 5) erlautert, kann der Sender von Feedback seine positiven und negativen Einschat-
zungen sowie die prazisen Erwartungen vermitteln. Dadurch entsteht eine gemeinsame Vor-

stellung uber weitere Vorgehensweisen.

3.2.2.5 Coachinggesprache fuhren

Coaching ist eine personen-, prozess- und organisationsbezogene Beratung, die eine Opti-

mierung Uber die Selbstreflexion erreicht. Ziel des Coaching ist es, dem Mitarbeiter dabei zu
unterstitzen, eigene Herangehensweise zu reflektieren und Herausforderungen zu bewalti-

gen. Coaching hilft damit, die Selbstregulationsfahigkeiten des Mitarbeiters zu verbessern

und zwar im Sinne einer Hilfe zur Selbsthilfe.
3.2.3 Konsequenzen einhalten

3.2.3.1 Probezeitresimee

Nach der Probezeit, in der Unternehmen und Mitarbeiter Gberprifen, ob sie ,,zueinander pas-
sen”, missen Kindigungsfristen eingehalten werden; wéhrend es fur beide Seiten einfacher
ist, in der Probezeit getrennte Wege zu gehen. Deshalb ist es wichtig, vor Ablauf dieser Frist

mit dem Mitarbeiter ein Gesprach zu fihren.
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Eine besondere Situation stellt die Ausbildung dar. Hat ein Auszubildender erst einmal die
Probezeit ,Uberstanden®, ist es aul3erst schwierig aufgrund der Firsorgepflicht des Arbeitge-
bers den Auszubildenden wegen seiner Fehlleistungen wieder ,loszuwerden®. Deshalb
kommt der Probezeit mit einem Probezeitresiimee (vor Beendigung der Probezeit) eine her-
ausragende Bedeutung zu. Damit wird der Einschnitt, der mit dem Ende der Probezeit er-
folgt, bewusst gemacht. Ggf. kann so die ,Notbremse" gezogen und dem Azubi gekindigt

werden. Ein Beispiel fir ein Probezeitresiimee befindet sich im Anhang 6.6.

3.2.3.2 Mitarbeiter versetzen

Mit einer Versetzung soll die Verbesserung des Leistungsverhaltens eines Mitarbeiters durch
Zuweisung einer der Leistungsfahigkeit entsprechenden Tatigkeit bewirkt werden. Die Ver-
setzung kann bei entsprechenden Problemen auch durch eine Anderung des Einsatzortes
beziehungsweise des Unterstellungsverhaltnisses — ohne Anderung des Tétigkeitsinhaltes —

Zu einer Verbesserung des Leistungsverhaltens beitragen.

3.2.3.3 Mitarbeiter ermahnen

Durch die Ermahnung soll der Mitarbeiter ohne Androhung kiinftiger arbeitsrechtlicher Kon-
sequenzen auf eine Fehl- oder Schlechtleistungen hingewiesen werden. Die Ermahnung ist
gleichwohl zukunftsorientiert, soll eine Verhaltensdnderung bewirken und muss daher das
zukUnftig erwartete Arbeitsverhalten moglichst konkret beschreiben. Dies kann entweder

mindlich besser schriftlich erfolgen.

3.2.3.4 Abmahnung aussprechen

Die arbeitsrechtliche Abmahnung bringt zum einen zum Ausdruck, dass eine bestimmte
Fehl- oder Schlechtleistung des Mitarbeiters nicht arbeitsvertragsgemalf ist. Zugleich ver-
deutlicht sie durch die Ankindigung der arbeitsrechtlichen Konsequenzen die Erheblichkeit
des PflichtverstoRes und dient dazu, den Arbeitnehmer vor einer im Wiederholungsfall dro-

henden verhaltensbedingten Kiindigung zu warnen.

3.2.3.5 Kiundigung durchfihren

Eine Kundigung kann sowohl mit dem Ziel der Anderung der Arbeitsbedingungen (so ge-
nannte Anderungskiindigung) als auch mit dem Ziel der Beendigung des Arbeitsverhaltnis-
ses ausgesprochen werden (so genannte Beendigungskindigung). Sie stellt die letzte Mog-

lichkeit (,ultima ratio“) der Reaktion auf eine Schlechtleistung im Arbeitsverhaltnis dar.
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4  Fazit und Ausblick

.Wird man als Nervensage geboren? Steht es in den Sternen, ob jemand ein schwieriger
Mensch wird? Ist gar schon im Moment der Zeugung festgelegt, ob der zukiinftige Erdenbdir-
ger zur Blrde und Last fir seiner Mitmenschen wird?

Oder ist es die Umwelt, die vom ersten Moment an den Menschen pragt, beeinflusst und
verandert? Wann und wodurch wird man eine solche oder eine andere Nervensage?**
Diese Fragen sollte ein Vorgesetzter zunachst zurtickstellen. Wichtiger ist es, dass sich die
Fuhrungskraft in einer konkreten Situation gegenlber einem schwierigen Mitarbeiter richtig
verhalt. Dabei spielt die perstnliche Kommunikation eine zentrale Rolle (siehe Seite 2). Des-
halb ist es wichtig, dass ein Vorgesetzter die psychologische Grundlagen der persénlichen
Kommunikation nicht nur kennt, sondern diese auch verinnerlicht. So kann ausgeschlossen
werden, dass der schwierige Mitarbeiter nur deshalb schwierig ist, weil ein Kommunikations-
problem vorliegt.

Wann ist aber ein Mitarbeiter ein schwieriger Mitarbeiter? Dies ist immer dann der Fall, wenn
das Verhalten eines Mitarbeiters zu einem Konflikt mit einem anderen Mitarbeiter oder mit
dem Vorgesetzten fiihrt. Dabei kdnnen folgende Fallbeispiele genannt werden: neue Aufga-
be — unzureichende Leistungen, junger Mitarbeiter — Fehler bei Routineaufgaben, Experte
macht Fehler bei komplexen Aufgaben, mangelnde Teamintegration, tble Nachrede und
Eigenméachtigkeit, Kunden klagen tber Mitarbeiter, Unpunktlichkeit und sinkende Leistungen
usw.

Es gibt aber kein Patentrezept beim Umgang mit Mitarbeitern. Zum einen hat jeder Mitarbei-
ter eine andere Persdnlichkeit, eine andere Lebens- und Berufserfahrung, andere Werte und
Ziele usw. Zum anderen sind die Situationen in denen Mitarbeiter und Vorgesetzte sich be-
gegnen sehr unterschiedlich. Der Vorgesetzte ist jeweils gefordert, die Situation zu erkennen
und sehr schnell zu analysieren. Im gleichen Moment muss er eine Entscheidung treffen, wie
er sich verhalt und das auch noch unter Zeitdruck. Dabei muss der Vorgesetzte jede Situati-
on individuell moglichst objektiv einschatzen. Dies ist in Fallen der personlichen Betroffenheit
schwierig. Diese Situation wird noch verscharft, wenn ein schwieriger Mitarbeiter die person-
liche Betroffenheit des Vorgesetzten provozieren will.

Der Umgang mit schwierigen Mitarbeitern ist eine besondere Herausforderung fiir den Vor-
gesetzten. So fordert der schwierige Mitarbeiter durch sein Verhalten eine erhohte Aufmerk-
samkeit. Dabei muss der Vorgesetzte verstarkt die Fihrungsinstrumente bei der personli-
chen Kommunikation (Sinn vermitteln, ausreichend informieren, motivieren, Hierarchien nut-

zen, Feedback-Gesprache fuihren) einsetzen (siehe Seite 8). Andererseits kann er bei seiner

'3 Cerwinka G., Schranz J.; Nervensagen, Wien 2005, S. 32
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Arbeit auf die schriftlichen Grundlagen (Fihrungsgrundsatze, schriftliche Arbeitsauftrage,
Stellenbeschreibungen, Jahresgesprache) bauen (siehe Seite 7).

Lebens- und Arbeitserfahrung kommen dabei dem Vorgesetzten zugute. Dennoch muss der
Vorgesetzte gerade im Umgang mit schwierigen Mitarbeitern die Moglichkeit haben, sein
eigenes Verhalten zu reflektieren. Dabei kann ihn Coaching unterstiitzen (siehe Seite 8).
Um das Leistungspotenzial der Mitarbeiter zu verbessern bietet sich ein dreistufiges Vorge-
hen an: Nach der Analyse im Vorfeld wird die Sichtweise des Mitarbeiters erfasst, um da-
nach mit dem Mitarbeiter ein gemeinsames Verstandnis beziehungsweise eine Zielvorgabe
mit verbindlicher Vereinbarung zu entwickeln (siehe Seite 6). Dieses Vorgehen bietet dann
die Grundlage fur das weitere Vorgehen. Zwar Iésen sich bisweilen ,Probleme” mit der Zeit
von selbst, jedoch ist es flr alle Beteiligten wichtig, das der Vorgesetzte ein geradliniges und
strukturiertes Fuhrungsverhalten zeigt. Dazu gehort auch, dass Mitarbeitern die Konsequen-
zen ihres Handelns aufgezeigt werden. Wird die oben genannte verbindliche Vereinbarung
durch den Mitarbeiter nicht eingehalten, sollte der Mitarbeiter zunachst ohne Androhung
kiinftiger arbeitsrechtlicher Konsequenzen ermahnt werden. Die nachste Stufe bildet die ar-
beitsrechtliche Abmahnung, die zum Ausdruck bringt, dass eine bestimmte Fehl- oder
Schlechtleistung des Mitarbeiters nicht arbeitvertragsgemal ist. Die ,ultima ratio” stellt dann

die Kundigung dar (siehe Seite 8).
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