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irtschaftliche Krisen bedrohen
s }s / zwei Existenzpfeiler, die mit un-
serem Beruf verkniipft sind: Un-
sere wirtschaftliche Grundlage und unse-
re gesellschaftliche Identitat. Nachdem
die Religion, die GroBfamilie und ver-
bindliche Werte ihre leitende Funktion
nahezu eingebiiit haben, ist es vor allem
der Beruf, der den Menschen Sinn und
Orientierung gibt. Er dient als Identitats-
schablone, mit der sich die Menschen ein-
schétzen, was Einkommen, Prestige, In-
teressen und Lebensstil betrifft. Fiih-
rung in Zeiten von Krisen ist daran zu
messen, ob es ihr gelingt, mit der Bedro-
hung fiir unsere wirtschaftliche und so-
ziale Existenz umzugehen.

Psychologisch wirken Wirtschaftskri-
sen und die damit verbundenen Unsicher-
heiten negativ auf die Bindung von Mitar-
beitern an ihr Unternehmen und auf ihr
Gerechtigkeitsempfinden. Sinkende Er-
trage, eine riicklaufige oder unsicherere
Auftragslage spiiren viele Firmen gerade
in der Krise. Die Fihrungskrifte werden
unruhig, und sie informieren ihre Mitar-
beiter mehr oder weniger konkret tiber
die schwierige Situation und dartiber,
wie sie gegensteuern wollen. Meistens ge-
horen Kiindigungen dazu.

Doch weil es in der Krise wenig freie
Jobs gibt, klammern sich viele Mitarbei-
ter stiarker als sonst an ihr Unternehmen.
Dadurch geht die Fluktuation zuriick,
was nicht immer gut fiir das Unterneh-
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Vorgesetzte sollten ihren Mitarbeitern auch in der Krise nichts
vormachen. Nur so motivieren sie ihre Leute
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men ist. Denn gerade leistungsschwache
Mitarbeiter, die dem Unternehmen in
der schwierigen Lage am wenigsten niit-
zen, binden sich jetzt besonders stark an
die Firma. Dagegen finden Leistungstra-
ger und Spezialisten sogar in Krisenzei-
ten oft lukrative Alternativen. Eine
schlechte Kommunikationspolitik, die
mit vagen Andeutungen tiber mogliche
Kiindigungen einhergeht, verunsichert
aber gerade die Leistungstréiger. Oft ver-
lieren sie dann die enge Bindung an ,,ih-
ren“ Arbeitgeber.

Eine unklare Kommunikation in Kri-
senzeiten fiihrt dazu, dass sich die meis-
ten Mitarbeiter dem Unternehmen mora-
lisch nicht mehr so stark verpflichtet fiith-
len wie bisher. Die meisten bemiihen sich
zwar, die grundlegenden Anforderungen
noch besser zu erfiillen. Sie wollen nicht

negativ auffallen und ihren Arbeitsplatz
gefdhrden. Doch wird das Engagement
dort sinken, wo es nicht erkennbar zur Si-
cherheit des Arbeitsplatzes beitrégt.

Diese negativen Wirkungen verschér-
fen sich, weil sich das Gerechtigkeitsemp-
finden der Mitarbeiter krisenbedingt ver-
andert. Jemand fiihlt sich ungerecht be-
handelt, wenn er den Eindruck hat, er
schneide im Vergleich zu seinen Kolle-
gen oder Vorgesetzten schlecht ab. Dazu
setzt er das, was er in das Unternehmen
an Wissen, Ausbildung, Erfahrung und
Engagement einbringt, ins Verhéltnis zu
dem Ertrag, den er vom Unternehmen in
Form von Geld, Verantwortung, Aner-
kennung und Privilegien erhalt. Wirt-
schaftskrisen verschlechtern dieses Ver-
hiltnis zulasten der Mitarbeiter: In der
Krise ist der Arbeitsplatz gefahrdet und

Aufstiegschancen verschlechtern sich.
Wenn die Mitarbeiter keine entsprechen-
den Verdnderungen bei ihren Vorgesetz-
ten wahrnehmen, stellen sich Gefiihle
von Ungerechtigkeit ein.

Um diese negativen Gefiihle zu beseiti-
gen, schlagen Mitarbeiter je nach ihrem
Naturell einen der zwei Wege ein: Einige
verringern ihre Leistung dort, wo ihnen
auf keinen Fall Sanktionen drohen. Dies
ist bei Arbeiten der Fall, die iiber die Ba-
sisanforderungen und die im Stellenpro-
fil charakterisierten Tatigkeiten hinaus-
gehen. Dazu gehort etwa die Vorberei-
tung einer Betriebsfeier. Auch bei Kern-
leistungen kann langfristig Energie ge-
spart werden. Denn wenn Mitarbeiter
auf einem niedrigen Niveau konstante
Leistungen bringen, erregen sie kaum
Argwohn.

Fur Mitarbeiter, die einen hohen Leis-
tungsanspruch an sich stellen, ist dieser
Weg allerdings keine dauerhafte Option.
Um das unangenehme Gefiihl der Unge-
rechtigkeit zu beheben, werden sie sich
stattdessen fiir die raren Angebote auf
dem Arbeitsmarkt o6ffnen oder sogar
selbst eine alternative Beschaftigung an-
streben. Beides schadet der Firma.

Aus der zunehmenden Wechselbereit-
schaft der Leistungstréger und der insge-
samt sinkenden Motivation ergeben sich
Konsequenzen fiir die Fiihrung: Sie soll-
te die Leistungstréger besonders férdern
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und ihnen attraktive Perspektiven bie-
ten. Vorgesetzte miissen verdeutlichen,
dass der Umfang an Zuwendungen da-
von abhéngt, wie grol der Wert ist, den
ein Mitarbeiter fiir das Unternehmen er-
zeugt. Mitarbeiter in diesem Sinne un-
gleich zu behandeln, schafft nicht nur di-
rekt Anreize fiir Engagement und Leis-
tung, sondern auch indirekt. Es ent-
spricht unserem Gerechtigkeitsempfin-
den, dass eine hohere Leistung auch ho-
her belohnt wird. Ungerechtigkeitsgefiih-
len kénnen Vorgesetzte entgegenwirken,
indem sie mit gutem Beispiel vorange-
hen. Das gilt besonders dann, wenn sie
von den Mitarbeitern Mehrarbeit oder
Einschrankungen verlangen.

Um das strapazierte Vertrauen in die
Unternehmensfiihrung zu stirken, ist ei-
ne offene Kommunikation anzuraten.
Dass Manager manchmal schmerzvolle
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Entscheidungen treffen miissen, verste-
hen die meisten Mitarbeiter. Sie haben
aber kein Verstandnis dafiir, wenn man
sie tauscht. Um krisenbedingte Unsicher-
heitsgefithle zu mildern, sollten Vorge-
setzte mehr denn je darauf achten, selbst
als berechenbar und zuverlassig wahrge-
nommen zu werden. Dazu zihlt insbeson-
dere ein verantwortungsbewusster Um-
gang mit Zusagen und Versprechungen.

In Krisenzeiten gilt mehr als sonst,
dass diejenigen Fiithrungskréfte ihre Mit-
arbeiter motivieren und fiir sich gewin-
nen, die mit Einfiihlungsvermogen und
Wertschiatzung lenken. Wertschétzung
bedeutet, aufmerksam zuzuhéren, die Be-
diirfnisse der Mitarbeiter wahrzuneh-
men, sie in den Entscheidungen zu be-
riicksichtigen und dies in der Kommuni-
kation zum Ausdruck zu bringen.

Lenkung bedeutet, den Gesprachspart-
ner in einer Atmosphére wechselseitiger
Wertschitzung zu iberzeugen und zu ei-
ner gemeinsamen Zielvorstellung zu lei-
ten. Es gibt kommunikative Techniken
der Rhetorik und der guten Gesprachs-
steuerung, die weiterhelfen. AuBlerdem
werden auch professionell gefithrte Aner-
kennungs- und konstruktive Kritikge-
spriache immer bedeutender. Fiihrungs-
krafte, die diese Zusammenhénge in ih-
rem Handeln beriicksichtigen, werden
ihr Unternehmen auch in den stiirmi-
schen Zeiten von Wirtschaftkrisen auf ei-
nem sicheren Kurs halten konnen.
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irtschaftliche Krisen bedrohen
s }‘ / zwei Existenzpfeiler, die mit un-
serem Beruf verkniipft sind: Un-
sere wirtschaftliche Grundlage und unse-
re gesellschaftliche Identitat. Nachdem
die Religion, die GroBfamilie und ver-
bindliche Werte ihre leitende Funktion
nahezu eingebiifit haben, ist es vor allem
der Beruf, der den Menschen Sinn und
Orientierung gibt. Er dient als Identitéts-
schablone, mit der sich die Menschen ein-
schitzen, was Einkommen, Prestige, In-
teressen und Lebensstil betrifft. Fiih-
rung in Zeiten von Krisen ist daran zu
messen, ob es ihr gelingt, mit der Bedro-
hung fiir unsere wirtschaftliche und so-
ziale Existenz umzugehen.

Psychologisch wirken Wirtschaftskri-
sen und die damit verbundenen Unsicher-
heiten negativ auf die Bindung von Mitar-
beitern an ihr Unternehmen und auf ihr
Gerechtigkeitsempfinden. Sinkende Er-
trage, eine ricklaufige oder unsicherere
Auftragslage spliren viele Firmen gerade
in der Krise. Die Fithrungskrifte werden
unruhig, und sie informieren ihre Mitar-
beiter mehr oder weniger konkret iiber
die schwierige Situation und dariiber,
wie sie gegensteuern wollen. Meistens ge-
horen Kiindigungen dazu.

Doch weil es in der Krise wenig freie
Jobs gibt, klammern sich viele Mitarbei-
ter starker als sonst an ihr Unternehmen.
Dadurch geht die Fluktuation zuriick,
was nicht immer gut fiir das Unterneh-
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men ist. Denn gerade leistungsschwache
Mitarbeiter, die dem Unternehmen in
der schwierigen Lage am wenigsten niit-
zen, binden sich jetzt besonders stark an
die Firma. Dagegen finden Leistungstra-
ger und Spezialisten sogar in Krisenzei-
ten oft lukrative Alternativen. Eine
schlechte Kommunikationspolitik, die
mit vagen Andeutungen iiber mogliche
Kiindigungen einhergeht, verunsichert
aber gerade die Leistungstrager. Oft ver-
lieren sie dann die enge Bindung an ,,ih-
ren* Arbeitgeber.

Eine unklare Kommunikation in Kri-
senzeiten fiihrt dazu, dass sich die meis-
ten Mitarbeiter dem Unternehmen mora-
lisch nicht mehr so stark verpflichtet fith-
len wie bisher. Die meisten bemiihen sich
zwar, die grundlegenden Anforderungen
noch besser zu erfiillen. Sie wollen nicht
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Aufstiegschancen verschlechtern sich.
Wenn die Mitarbeiter keine entsprechen-
den Verédnderungen bei ihren Vorgesetz-
ten wahrnehmen, stellen sich Gefiihle
von Ungerechtigkeit ein.

Um diese negativen Gefiihle zu beseiti-
gen, schlagen Mitarbeiter je nach ihrem
Naturell einen der zwei Wege ein: Einige
verringern ihre Leistung dort, wo ihnen
auf keinen Fall Sanktionen drohen. Dies
ist bei Arbeiten der Fall, die iiber die Ba-
sisanforderungen und die im Stellenpro-
fil charakterisierten Tatigkeiten hinaus-
gehen. Dazu gehort etwa die Vorberei-
tung einer Betriebsfeier. Auch bei Kern-
leistungen kann langfristig Energie ge-
spart werden. Denn wenn Mitarbeiter
auf einem niedrigen Niveau konstante
Leistungen bringen, erregen sie kaum
Argwohn.

Fir Mitarbeiter, die einen hohen Leis-
tungsanspruch an sich stellen, ist dieser
Weg allerdings keine dauerhafte Option.
Um das unangenehme Gefiihl der Unge-
rechtigkeit zu beheben, werden sie sich
stattdessen fiir die raren Angebote auf
dem Arbeitsmarkt offnen oder sogar
selbst eine alternative Beschéftigung an-
streben. Beides schadet der Firma.

Aus der zunehmenden Wechselbereit-
schaft der Leistungstrager und der insge-
samt sinkenden Motivation ergeben sich
Konsequenzen fiir die Fiithrung: Sie soll-
te die Leistungstriager besonders férdern

und ihnen attraktive Perspektiven bie-
ten. Vorgesetzte miissen verdeutlichen,
dass der Umfang an Zuwendungen da-
von abhéngt, wie gro3 der Wert ist, den
ein Mitarbeiter fiir das Unternehmen er-
zeugt. Mitarbeiter in diesem Sinne un-
gleich zu behandeln, schafft nicht nur di-
rekt Anreize fiir Engagement und Leis-
tung, sondern auch indirekt. Es ent-
spricht unserem Gerechtigkeitsempfin-
den, dass eine hohere Leistung auch ho-
her belohnt wird. Ungerechtigkeitsgefiih-
len kénnen Vorgesetzte entgegenwirken,
indem sie mit gutem Beispiel vorange-
hen. Das gilt besonders dann, wenn sie
von den Mitarbeitern Mehrarbeit oder
Einschrankungen verlangen.

Um das strapazierte Vertrauen in die
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ne offene Kommunikation anzuraten.
Dass Manager manchmal schmerzvolle
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Entscheidungen treffen missen, verste-
hen die meisten Mitarbeiter. Sie haben
aber kein Verstidndnis dafiir, wenn man
sie tduscht. Um krisenbedingte Unsicher-
heitsgefiihle zu mildern, sollten Vorge-
setzte mehr denn je darauf achten, selbst
als berechenbar und zuverlassig wahrge-
nommen zu werden. Dazu z&hlt insbeson-
dere ein verantwortungsbewusster Um-
gang mit Zusagen und Versprechungen.

In Krisenzeiten gilt mehr als sonst,
dass diejenigen Fithrungskrafte ihre Mit-
arbeiter motivieren und fiir sich gewin-
nen, die mit Einfithlungsvermégen und
Wertschéatzung lenken. Wertschitzung
bedeutet, aufmerksam zuzuhoren, die Be-
diirfnisse der Mitarbeiter wahrzuneh-
men, sie in den Entscheidungen zu be-
riicksichtigen und dies in der Kommuni-
kation zum Ausdruck zu bringen.

Lenkung bedeutet, den Gesprachspart-
ner in einer Atmosphére wechselseitiger
Wertschitzung zu iiberzeugen und zu ei-
ner gemeinsamen Zielvorstellung zu lei-
ten. Es gibt kommunikative Techniken
der Rhetorik und der guten Gespréchs-
steuerung, die weiterhelfen. AuBlerdem
werden auch professionell gefiihrte Aner-
kennungs- und konstruktive Kritikge-
spriache immer bedeutender. Fithrungs-
kréfte, die diese Zusammenhinge in ih-
rem Handeln beriicksichtigen, werden
ihr Unternehmen auch in den stiirmi-
schen Zeiten von Wirtschaftkrisen auf ei-
nem sicheren Kurs halten kénnen.
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