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Zusammen im Spiel bleiben
von Theo Bergauer, Waldsassen

LEin kluger Mensch macht nicht
alle Fehler selbst. Er gibt auch
anderen eine Chance.” Der trok-
keng Humor Winston Churchills
ist bekannt. Die Aussage des
hritischen Puolitikers wird auf
absiruse Weise Wirklichkeit,
wenn wir einer akiuellen Studie
der Goethe-Universitat Frankfurt
Glauben schenken. Demnach
nimmt die Entsolidarisierung
der Beschaftigten zu, die bis
Zum Mobking fihrt. Die Beleg-
schafi ist in viglen Unternehmen
in Gruppen gespalten, die sich
wechselseitig das Leben
schwer machen. Zusammen-
halt und souveranes Miteinan-
derist zur Ausnahme geworden.
Das miserable Klima im Ar-
heitsalltag vieler Beschaftigier
schadet jedoch den Unterneh-
men, die auf Teams angewie-
sen sind, die nicht gegensinan-

der, sondern mitginander arbei-
ten. Gerade in der Krise kann das
uberlebenswichtig sein.

Die Studie Psychosoziale Ko-
sten turbulenter Veranderungen.
Arbeit und Leben in Organisatio-
nen 2008 basiert auf Intensiv-
befragungen, Gruppen-
diskussionen und einer Umifra-
ge der Deutschen Gesellschaft
fur Supervision, die mit der Uni
Frankfurt zusammenarbeitete.
Der professionglle Blick hinter
die Kulissen bel 1000 Befragten
offenbart Erschreckendes: Kol-
legialitdt und Solidaritat schwin-
den, junge Beschaftigie werden
von den &lteren nur unzurei-
chend eingearbeitet, vor allem
aus Angst vor Verlust des eige-
nen Status. Die jungen Mitarbei-
ter _réchen” sich: Sie versuchen,
sich zu profilieren, indem sie

Traditionshestdnde entwertan.
Falle, in denen sich Beschaflig-
te gemeainsam und einvernehm-
lich fur hessere Arbeitsbedin-
gungen einsetzen, sind selten
geworden. Dahei ist es eine
Binsenweisheit, dass der Zu-
sammenhalt eine Vorausset-
zung fur wirtschaftlichen Erfolg
gines Unternehmens ist. Schon
Henry Ford wusstie: ,Zusam-
menkunft ist ein Anfang, Zusam-
menhalt ist ein Fortschritt, Zu-
sammenarbeit ist der Erfolg ®
Was damals galt, ist heute noch
wichtiger geworden. Denn wenn
das Teamagefihl schwindet,
sinki auch die Motivation jedes
ginzelnen Mitarbeiters.

Jeder gegen Jeden

Besonders die Motivation vieler
Beschafligter ist laut der Studie
an einem Tiefpunkt angelangt.
Durch die Rationalisierungen
und damit steigende Arbeitsbe-
lastung wird die Leistung des
Einzelnen wichtiger. Die Be-
schaftigten kontrollieren sich
gegenseitig. Keiner soll einen
Yorteil haben. Beschafligie mit
der Angst, benachteiligt zu wer-
den, neigen dazu, Kollegen un-
ter Verdacht zu nehmen, sich
Vorteile verschaffen zu wollen
oder sie bereits heimlich zu ha-
hen. Vertrauen geht in Miss-
trauen Ober, die Leistung der
Beschaftigien sinkt. Die Ab-
wartsspirale dreht sich mit der
heschleunigten Dynamisierung
der Anforderungen und der Aus-
dinnung von Strukturen und
Wertzn, die eigentlich Orientie-
rung geben soliten. Aus Teams
werden Einzelkdmpfer. Diese
haben, bei einem zerfallenden
Team, aus meiner Erfahrung,
drei Maglichkeiten, zu reagieren:

1. Flucht: Der Mitarbeiter fllchtat
sich in seine gigene Welt, er
geht Auseinandersetzungen mit
Chefs und Kollegen aus dem
Weg und macht unauffillig
LDienst nach vorschrift*. Der
Rickzug ins sigene Schnek-
kenhaus tragt Zige einer Kapi-
tulation.

2. Starre: Der Mitarbeiter flhlt
sich Uberfordert, weil ihn der
Wandel Oberfrachtet. Er verfallt
in Angststarre. Er kann nicht

mehr auf andere zugehen, die
Angst lahmt seine Leistungsfa-
higkeit. Die La&hmung kann in
Yerzweiflung (bergehen.

3. Angriff: Der Mitarbeiter nimmt
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rungen personlich. Er fuhlt sich
(bervorteilt und reagiert aggres-
siv auf die anderen Kollegen.
Die zundchst offenen Attacken
kdnnen sich, wenn sie nichis
hewirken, in Mobbing verwan-
deln.

Die drei Typen unterscheiden
sich zwar in der Reaktion, ha-
hen aber eines gemeinsam:
Sie erhoffen sich mehr ,Riick-
Halt" von verantwortlichen Flh-
rungskraften.

Abwartsspirale unterbrechen

In der deutschen Wirtschaft
sieht es also duster aus. Rolf
Haubl und G. Glnter Vo@, die
Leiter der Studie konstatieren:
SMoglicherweise ist unsere
Situationsbeschreibung jedoch
schon wieder dberholt. Die der-
zeitige Wirtschafiskrise wird vie-
les in der Arbeits- und Unter-
nehmenswelt noch schwiernger
machen als bisher. Sie hietet
aber auch dis ungewohnliche
Gelegenheit, die negativen Fol-
gen des  erstaunlichen
Reorganisations- und Okono-
misierungshypes der leizten
Jahre klarer wahrzunehmen
und ehrlicher zu hilanzieren.”
Micht nur das. Wer die Fehlent-
wicklung erkennt, kann dagegen
steuern. Und sollie das auch
tun, insofern er die Machthefug-
nisse dazu in den Handen hali.
Es lohnt sich fir FUhrungskraf-
te, den Teamgedanken einmal
aktiv durchzuspielen: \Wie ver-
halte ich mich? Wie verhalten
sich die anderen?* Ein Unter-
nehmer kann z. B. keine gute Zu-
sammenarbeit im Team verlan-
gen, wenn er selbst nicht als
Yorbild wirkt. Es ist hilfreich, sich
dfter einmal zu fragen: ,Bin ich
ein Teamplayer oder ein Einzel-
kampfer? Was zahlt sich lang-
fristig aus? Im Moment sind die
Zeiten gut, um den Teamgeist
zu stdrken. Es gibt drel mogli-
che Weqge fir Unternghmen:

1. Maotivieren Sie |hre Mitarbei-
ter, gerade jefzt z. B. beim Kun-
den prasent zu sein. Es hietet
sich an, die Bohne zu nutzen,
weil andere auf dem Rickzug
sind, sich still verhalten, weil sie
glauben, dass sowieso nichts
mehr geht.

2. Matirlich ist 2z auch méglich,
sich mit dem hisher Erreichten-
zufrieden zu geben. Vielleicht
muissen Sie nicht unbedingt
gewinnen, sondern aus strate-
gischen Grinden lhre Ressour-
cen schonen.

3. Greifen sie mutig und bestan-
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dig an, auch wenn Sie das Ge-
fuhl haben, zuriickzuliegen. Neh-
men Sie das Risiko, noch ein
Stlckchen zurdckzufallen, in
Kauf. Sie hahen es zumindest
versucht und Ihr Bastes gege-
ben.

Die Entscheidung muss letzt-
endlich jedes Unternghmen, je-
der Unternehmer selbst, ent-
sprechend seiner mittel- und
langfristigen Ziele, treffen. Im-
mer in dem Bewusstsein, was
es bedeutet und welche Auswir-
kungen es hat, wenn ein Unter-
nehmen nicht alles zeigt, was es
eigentlich kénnte: Die lzistungs-
orientierten Mitarbeiter verste-
hen dig Welt nicht mehr und
sind bestenfalls  irritiert,
schlimmstenfalls demotiviert.
Die Mitspieler nuizen die Chan-
ce und gewinnen an Boden. Der
Kunde ist verdrgert oder geht
ganz verloren. Das Image des
Unternehmens leidet.

Gerade in wirischaftlich schwie-
rigen Zeiten ist das Zusammen-
schweilien der Belegschaft
wichtiger denn je. Die Angst der
Beschaftigten vor Arbeitsplatz-
verlust wachst von Tag zu Tag,
was sie zusaizlich daran hindert,
in schlechten Zeiten zZusam-
menrlcken. Die Grinde daflr
sind vielfaltig: Da steht die Angst
vor Offenheit, zuviel von sich (und
seinem Fachwissen) preisge-
ben zu missen, neben dem
Meid, dass der andere besser
sein konnte. Lisber klammern
sie sich an ihre Kunden (Der
Wetthewerber kénnte sie mir
wagnehmen). Da wird eine Zu-
sammenarheit nicht als Chan-
ce gesehen, sondem als Risi-
ko (Kooperationen schaden, wir
machen den anderen schlau).
Manchmal ist das mangelnde
Vertrauen auch durch schlechte
Erfahrungen gepragt. Sehrwich-
tig ist, den Mitarbeitern Sicher-
heit zu geben, ihnen die Bot-
schaft zu vermitteln, dass sie
gemeinsam am besten durch
die Krise kommen. Gerade jetzt
sollten Fohrungskrafte mit ihren
Mitarbeitern sprechen - anstatt
wie von vielen Beschaftigten be-
klagt - sich selbst, ebenfalls ver-
unsichert, zurickzuziehen. Zu-
dem kénnte der Mut zu koopera-
tiver Flhrung ausgepragter sein.
Was in der Familie cder bei ei-
nem Fulhallteam funktioniert,
kann auch auf Unternehmen
Obertragen werden.

Connecting Teams
Die Entwicklung, dass Abteilun-

gen in Unternehmen immer
mehr gegeneinander arbeiten,
kann auch umgedraht werden:
Souverane Fahrungskrifie kon-
nen gemeinsam mit ihren Mit-
arbeitern eine Struktur schaffen,
bei dem die Arbeit abteilungs-
Obergreifend funktioniert. Wenn
Forschung und Entwicklung,
Produktion, Veririeb und die
Serviceahteilung sich selbst als
wertvoll und unverzichtbar se-
hen, gehen sie anders mitein-
ander um. ,Connecting Teams*
bedeutet in diesem Zusammen-
hang, diesen Prozess aktiv zu
unterstitzen, mehr Abstimmung
einzufordern, die Abteilungen
Ubergreifend mitzinandar zu ver-
zahnen. Ziel ist, dass auch Ab-
teilungen mit zum Teil naturge-
gehenen” gegensatzlichen Zie-
len, wie z. B. Service und
Controlling, nicht gegensinan-
der, sondern miteinander arbei-
ten.

Souverane Unternehmen star-

ken gerade in schwiernigen Zei-
ten ihre Ko's: Kommunikation,
Koordination und Kooperation.
Sie erkennen, welche Mitarbei-
ter fr welche Aufgahen beson-
ders gesignet sind und stérken
deren Siarken. Sie erarbeiten
nicht nur eine Team-Yision, son-
dern leben auch danach. Ihre
Mitarbeiter sind als Team he-
gehrlich fr andere, fur den Markt
und far ihre Pariner. Sie vervan-
deln das derzeitige Tal, das Lei-
den schafft, in 2in Tal der Lei-
denschaft. Sie halten gemein-
sam durch und bleiben im Spiel.
Ein kluger Chef spielt seinen
Mitarbeitern in der Krise nicht
den Ball zu, er spielt mit ihnen
im Team.

Weitere Infos zum Thema Sou-
veranitat erhalten Sie bei
howirktl, Leuthnersir. 5, 95652
Waldsassen, Tel. 09632/91181,
Email: post@hb-wirkt.de, Internet
www D-wirkt.de.
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