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Gegen schlechtes Betriebsklima

Zusammen als Team im Spiel bleiben

VON Theo Bergauer

,Ein kluger Mensch macht nicht
alle Fehler selbst. Er gibt auch
i anderen eine Chance.” Der tro-
icksna Humor Winston Chur-
: chills ist bekannt. Die Aussage
i des britischen Politikers wird
: auf abstruse Weise Wirklich-
keit, wenn wir einer aktuellen
i Studie der Goethe-Universitit
Frankfurt Glauben schenken.
Demnach nimmt die Entsolidari-
i sierung der Beschiéftigten zu, die
i bis zum Mohbing fiihrt.

D ie Belegschaft ist in vielen Unter-
nehmen in Gruppen gespalten,
die sich -wechselseitig das Leben
schwer machen. Zusammenhalt und
souveranes Miteinander ist zur Aus-
nahme geworden. Das miserable Kli-
ma im Arbeitsalltag vieler Beschaftig-
ter schadet jedoch den Unternehmen,
die auf Teams angewiesen sind, die
nicht gegeneinander, sondern mitei-
nander arbeiten. Gerade in der Krise
kann das tberlebenswichtig sein.

Die Studie ,Psychosoziale Kosten tur-
bulenter Veranderungen. Arbeit und
Leben in Organisationen 2008" ba-
siert auf Intensivbefragungen, Grup-
pendiskussionen und einer Umfrage

der Deutschen Gesellschaft fir Super-
vision, die mit der Uni Frankfurt zu-
sammenarbeitete,

Der professionelle Blick hinter die Ku-
lissen bei 1000 Befragten offenbart Er-
schreckendes: Kollegialitat und Soli-
daritat schwinden, junge Beschaftig-
te werden von den alteren nur unzu-
reichend eingearbeitet, vor allem aus
Angst vor Verlust des eigenen Status.
Die jungen Mitarbeiter ,,rachen” sich:
Sie versuchen, sich zu profilieren, in-
dem sie Traditionshestdnde entwer-
ten.

Falle, in denen sich Beschiftigte ge-
meinsam und einvernehmlich fiir bes-
sere Arbeitsbedingungen einsetzen,
sind selten geworden. Dabei ist es ei-
ne Binsenweisheit, dass der Zusam-
menhalt eine Voraussetzung flr wirt-
schaftlichen Erfolg eines Unterneh-
mens ist. Schon Henry Ford wusste:
«Zusammenkunft ist ein Anfang, Zu-
sammenhalt ist ein Fortschritt, Zu-
sammenarbeit ist der Erfolg.” Was da-
mals galt, ist heute noch wichtiger ge-
worden. Denn wenn das Teamgefuihl
schwindet, sinkt auch die Motivation
jedes einzelnen Mitarbeiters.
Besonders die Motivation vieler Be-
schaftigter ist laut der Studie an einem
Tiefpunkt angelangt. Durch die Ratio-
nalisierungen und damit steigende Ar-

den erwartet.

Die 10.IAW-Messe: Trend- und
Ordermesse des Handels in Koéln

Anfang September 2009 ist es soweit: Europas wichtigste Messe fur Ak-
tionswaren und Trendartikel geht in die 10. Runde.

Mit maximaler Vielfalt ist die IAW-Messe in K6ln das zentrale Branchen-
schaufenster fiir deutsche und europaische Top-Einkaufer. Ob fir das
kurzfristige saisonale Ordergeschaft, das Testen neuer Sortimente oder
um die Inspiration neuer Trendartikel zu entdecken, ein Besuch der IAW-
Messe lohnt sich immier. Es werden Angebote fiir das kommende Herbst
und Weihnachtsgeschaft prasentiert wieder im Kreis von (iber 200 Aus-
stellern aller Branchen und mehr als 6.000 hochkaratige Besucher wer-

_ Die Standplanung fir Halle 6 lauft auf Hochtouren und viele Stam-
maussteller haben ihre Flachen schon im Vorfeld disponiert.
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beitsbelastung wird die Leistung des
Einzelnen wichtiger. Die Beschaftigten
kontrollieren sich gegenseitig. Keiner
soll einen Vorteil haben. Beschaftigte
mit der Angst, benachteiligt zu wer-
den, neigen dazu, Kollegen unter Ver-
dacht zu nehmen, sich Vorteile ver-
schaffen zu wollen oder sie bereits
heimlich zu haben. Vertrauen geht in
Misstrauen tiber, die Leistung der Be-
schaftigten sinkt. Die Abwartsspirale
dreht sich mit der beschleunigten Dy-
namisierung der Anforderungen und
der Ausdiinnung von Strukturen und
Werten, die eigentlich Orientierung
geben sollten. Aus Teams werden Ein-
zelkdmpfer, Diese haben, bei einem
zerfallenden Team, aus meiner Erfah-
rung, drei Moglichkeiten, zu reagie-
ren:

Eigene Welt

Flucht: Der Mitarbeiter fliichtet sich in
seine eigene Welt, er geht Auseinan-
dersetzungen mit Chefs und Kollegen
aus dem Weg und macht unauffallig
.Dienst nach Vorschrift”. Der Ruckzug
ins eigene Schneckenhaus tragt Zlige
einer Kapitulation.

Starre: Der Mitarbeiter fahlt sich Gber-
fordert, weil ihn der Wandel (iber-
frachtet. Er verfallt in Angststarre. Er
kann nicht mehr auf andere zugehen,
die Angst lahmt seine Leistungsfahig-
keit. Die Lahmung kann in Verzweif-
lung tibergehen.

Angriff: Der Mitarbeiter nimmt den
Zerfall der Gruppe und die steigenden
Leistungsanforderungen persénlich.
Er flhlt sich Gbervorteilt und reagiert
aggressiv auf die anderen Kollegen.
Die zunachst offenen Attacken kén-
nen sich, wenn sie nichts bewirken, in
Mobbing verwandeln.

Die drei Typen unterscheiden sich
zwar in der Reaktion, haben aber ei-
nes gemeinsam: Sie erhoffen sich
mehr ,Rick-Halt” von verantwortli-
chen Flhrungskraften.

In der deutschen Wirtschaft sieht es
also daster aus. Rolf Haubl und G.
Gunter VoB, die Leiter der Studie kon-
statieren: ,Moglicherweise ist unsere

Situationsbeschreibung jedoch schon
wieder Uberholt. Die derzeitige Wirt-
schaftskrise wird vieles in der Arbeits-
und Unternehmenswelt noch schwie-
riger machen als bisher, Sie bietet
aber auch die ungewéhnliche Gele-
genheit, die negativen Folgen des er-
staunlichen Reorganisations- und
Okonomisierungshypes der letzten
Jahre klarer wahrzunehmen und ehr-
licher zu bilanzieren.” Nicht nur das.
Wer die Fehlentwicklung erkennt,
kann dagegen steuern. Und sollte das
auch tun, insofern er die Machtbe-
fugnisse dazu in den Handen halt. Es
lohnt sich flr Fihrungskrafte, den
Teamgedanken einmal aktiv durchzu-
spielen: ,Wie verhalte ich mich? Wie
verhalten sich die anderen?” Ein Un-
ternehmer kann z. B. keine gute Zu-
sammenarbeit im Team verlangen,
wenn er selbst nicht als Vorbild wirkt.
Es ist hilfreich, sich ofter einmal zu fra-
gen: ,,Bin ich ein Mannschaftsspieler
oder ein Einzelkdmpfer? Was zahlt
sich langfristig aus?” Im Moment sind
die Zeiten gut, um den Teamgeist zu
starken. Es gibt drei mégliche Wege
fur Unternehmen:

Motivieren Sie lhre Mitarbeiter, gera-
de jetzt z. B. beim Kunden prasent zu
sein. Es bietet sich an, die Biihne zu
nutzen, weil andere auf dem Ruckzug
sind, sich still verhalten, weil sie glau-
ben, dass sowieso nichts mehr geht.

Mutig angreifen

Nattrlich ist es auch méglich, sich mit
dem bisher Erreichtenzufrieden zu ge-
ben. Vielleicht miissen Sie nicht unbe-
dingt gewinnen, sondern aus strate-
gischen Griinden lhre Ressourcen
schonen.

Greifen Sie mutig und bestandig an,
auch wenn Sie das Gefiihl haben, zu-
rickzuliegen. Nehmen Sie das Risiko,
noch ein Stiickchen zuriickzufallen, in
Kauf. Sie haben es zumindest versucht
und Ihr Bestes gegeben.

Die Entscheidung muss letztlich jedes
Unternehmen, jeder Unternehmer
selbst, entsprechend seiner mittel-
und langfristigen Ziele, treffen. Immer
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in dem Bewusstsein, was es bedeutet
und welche Auswirkungen es hat,
wenn ein Unternehmen nicht alles
zeigt, was es eigentlich konnte: Die
leistungsorientierten Mitarbeiter ver-
stehen die Welt nicht mehr und sind
bestenfalls irritiert, schlimmstenfalls
demotiviert. Die Mitspieler nutzen die
Chance und gewinnen an Boden. Der
Kunde ist verargert oder geht ganz
verloren. Das Image des Unterneh-
mens leidet, ;

Gerade in wirtschaftlich schwierigen
Zeiten ist das Zusammenschweilien
der Belegschaft wichtiger denn je. Die
Angst der Beschaftigten vor Arbeits-
platzverlust wachst von Tag zu Tag,
was sie zusatzlich daran hindert, in
schlechten Zeiten zusammenrticken.
Die Grinde dafiir sind vielfaltig: Da
steht die Angst vor Offenheit, zuviel
von sich {und seinem Fachwissen)
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WIr

preisgeben zu miissen, neben dem
Neid, dass der andere besser sein

konnte. Lieber klammern sie sich an.

ihre Kunden (Der Wetthewerber konn-
te sie mir wegnehmen). Da wird eine
Zusammenarbeit nicht als Chance ge-
sehen, sondern als Risiko (Kooperatio-
nen schaden, wir machen den ande-
ren schlau). Manchmal ist das man-
gelnde Vertrauen auch durch schlech-
te Erfahrungen gepragt. Sehr wichtig
ist, den Mitarbeitern Sicherheit zu ge-
ben, ihnen die Botschaft zu vermit-
teln, dass sie gemeinsam am besten
durch die Krise kommen. Gerade jetzt
sollten Fihrungskrafte mit ihren Mit-
arbeitern sprechen — anstatt wie von
vielen Beschaftigten beklagt - sich
selbst, ebenfalls verunsichert, zuriick-
zuziehen. Zudem kénnte der Mut zu
kooperativer Flihrung ausgepragter
sein. Was in der Familie oder bei ei-

I'E'

kt

nem FuBballteam funktioniert, kann
auch auf Unternehmen Gbertragen
werden. Die Entwicklung, dass Abtei-
lungen in Unternehmen immer mehr
gegeneinander arbeiten, kann auch
umgedreht werden: Souverane Fuh-
rungskrafte konnen gemeinsam mit
ihren Mitarbeitern eine Struktur schaf-
fen, bei dem die Arbeit abteilungs-
ubergreifend funktioniert.

Prozess unterstiitzen

Wenn Forschung und Entwicklung,
Produktion, Vertrieb und die Service-
abteilung sich selbst als wertvoll und
unverzichtbar sehen, gehen sie anders
miteinander um. ,,Connecting Teams"
bedeutet in diesem Zusammenhang,
diesen Prozess aktiv zu unterstiitzen,
mehr Abstimmung einzufordern, die
Abteilungen tbergreifend miteinan-
der zu verzahnen. Ziel ist, dass auch

Abteilungen mit zum Teil ,naturgege-
benen” gegensatzlichen Zielen, wie
z.B. Service und Controlling, nicht ge-
geneinander, sondern miteinander ar-
beiten.

Souverane Unternehmen starken ge-
rade in schwierigen Zeiten ihre Ko 's:
Kommunikation, Koordination und
Kooperation. Sie erkennen, welche
Mitarbeiter fir welche Aufgaben be-
sonders geeignet sind und starken de-
ren Starken. Sie erarbeiten nicht nur
eine Team-Vision, sondern leben auch
danach. lhre Mitarbeiter sind als Team
begehrlich fiir andere, fiir den Markt
und fir ihre Partner. Sie verwandeln
das derzeitige Tal, das Leiden schafft,
in ein Tal der Leidenschaft. Sie halten
gemeinsam durch und bleiben im
Spiel. Ein kluger Chef spielt seinen
Mitarbeitern in der Krise nicht den Ball
zu, er spielt mit ihnen im Team.
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