Abschied vom Kollektivgeist

Wenn in Krisenzeiten der Sozialkitt in Unternehmen
wegbricht, fihlen sich manche Mitarbeiter verraten und
verkauft. Dann gehen sie innerlich auf Distanz zu ihrem
Arbeitgeber.
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Wenn die Geschéafte schlecht gehen, zeigt sich, dass Unternehmen keineliebevollen
| Familien sind, sonder n reine Zweckgemeinschaften. Die,, Wir-ldeologie" ist am Ende.
Dochdasist kein Problem, sagt Dr. Georg Kraus*.

gtze wie ,Wir sind ..." oder ,Wir ma-

hen ..." prégen die Laitlinien und Fih-

ungsgrundsétze fast aler (Grof3-) Un-
ternehmen. Und auch ihre Flhrungskréfte
appdlieren im Gespréach mit den Mitarbeitern
oft an das kollektive ,Wir" - gerade so, als
hétten die Inhaber der Unternehmen sowie
deren Fuhrungskréfte und Mitarbeiter iden-
tische Interessen und séf3en ale im selben
Boot.

Doch dann brechen wie in der aktuellen
Wirtschaftsflaute die Umsétze weg, und die
Ertrége sinken. Und die Unternehmenslei-
tung muss die Vorgaben erhthen, Sozialeis-
tungen werden gestrichen - und im Extrem-
fal missen sogar Mitarbeiter entlassen
werden. Dann entpuppt sich das kollektive

LSWir" meist as ideologische Seifenblase, die
schnell platzt, wenn die Sonne nicht mehr
scheint.

Dann wird deutlich: Unternehmen sind keine
(Grof%) Familien, in denen alle gemeinsam
durch dick und diinn gehen. Unternehmen
sind vielmehr Zweckgemeinschaften - also
soziale Gebilde, in denen sich Personen mit
unterschiedlichen Interessen zeitweise zu-
sammenschlieflen, um wechselseitig vonei-
nander zu profitieren.

Und wenn ein oder mehrere Beteiligte aus
der Zusammenarbeit keinen oder nur noch
wenig Nutzen ziehen? Dann trennen sich die

Wege wieder. Vor diesem Hintergrund stellt
sich die Frage: Welchen Nutzen haben Un-
ternehmen davon, sich in den Mitarbeiter-
gespréachen und -publikationen so zu prasen-
tieren, as seien sie soziale Einrichtungen?
Keinen! Denn hierdurch werden nur die In-
teressengegensétze verschleiert, die zwischen
den , Stakeholdern" bestehen - angefangen
bei den Unternehmensinhabern, Uber die
FUhrungskréfte bis hin zu den einfachen
Angestellten. Also werden sie in den Mit-
arbeitergesprachen auch nicht erortert. Aus
diesem Grund kénnen auch keine tragfé
higen Kompromisse ausgehandelt werden,
wie die Interessen dler Beteiligten im Arbeit-
salltag angemessen berticksichtigt werden
konnen. p)
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In Boom-Zeiten ist das kein Prob-
lem. Denn dann ist genug zum
Verteilen da. Andersist diesin
wirtschaftlich schlechten Zeiten.
Dann zeigt sich: Die Ressourcen
jedes Unternehmens sind be-
grenzt, und die (Unternehmens-)
Fihrung unterliegt Sachzwangen,
denen sie sich nicht entziehen
kann.

Fir die meisten Mitarbeiter ist
diese Erkenntnis nichts Neues.
Sie erachten den Appell an das
kollektive ,Wir" ohnehin as Fih-
rungsrhetorik, und die glatt ge-
bursteten (Flhrungs-)Leitlinien
sowie Mitarbeiterpostillen entlo-
cken ihnen nur ein mudes Gah-
nen. Denn sie wissen: Was im
Unternehmensalltag  letzten
Endes zahlt, ist Leistung ... und
das, was unter dem Strich Ubrig
bleibt.

Fur manche Mitarbeiter ist das
Wegbrechen des Sozialkitts in
Krisenzeiten aber eine Desillusi-
onierung. ,, Haben unsere Chefs
nicht gesagt, dass ...?" oder ,, Steht
in unseren Leitlinien nicht ...?"
Se fihlen sich verraten und ver-
kauft. Also gehen sie innerlich
auf Distanz zu ihrem Arbeitge-
ber, was auch ihre kiinftige Ar-
beitshaltung pragt.

Deshalb sollten Fuhrungskréf-
te im Fuhrungsalltag moglichst
selten an das kollektive , Wir" ap-
pellieren. Statt diese verschlei-
ernde Fuhrungsrhetorik zu ge-
brauchen, sollten sieim Gespréch
mit ihren Mitarbeitern klar he-
rausarbeiten:

Welche gemeinsamen Interes-
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sen haben wir und wo divergie-

ren diese?

Welche Interessen lassen sich

(nur) unter bestimmten Vo-

raussetzungen unter einen Hut

bringen?
Dann kénnen sie leichter ein so-
lides Fundament fir eine Zusam-
menarbeit legen, die auch in
schlechten Zeiten trégt. Denn die
Mitarbeiter spiren: Mein Chef ist
ehrlich. Er verschweigt mir nicht,
dass das Erzielen von Gewinn zu
den undiskutierbaren Zielen des
Unternehmens zéhlt. Er akzep-
tiert aber auch, dass meine Ziele
teils andere as seine und die des
Unternehmens sind. Und er ver-
sucht diese - soweit moglich -
unter einen Hut zu bringen.

Also sind die Mitarbeiter zwar
enttéuscht, wenn ihr Vorgesetzter
ihnen zum Beispiel verkiindet:
» Tut mir leid, unsere Umsétze
und Ertréage sind eingeknickt.
Deshalb kann ich nicht ..." Dies
belastet aber nicht ihre Beziehung
zu ihrem Vorgesetzten (sowie
zum Unternehmen). Denn er war
ihnen gegeniiber ehrlich und hat
ihnen nicht ein X fir ein U vor-
gemacht.

Eine solche Vertrauensbeziehung
ist gerade in schwierigen Zeiten
wichtig - wenn zum Beispiel der
Personal abbau wie ein Damok-
lesschwert Uiber dem Unterneh-
men schwebt. Dann mussen Fih-
rungskréfte intensiv das Gespréch
mit ihren Mitarbeitern suchen
und ihnen (soweit méglich) ver-
mitteln, wie es ums Unterneh-
men und ihre personliche Zu-
kunft steht; des Wei-

teren, was in der aktu-
ellen Situation nétig
und mdglich ist.

Einem solch offenen Dialog aus-
zuweichen, ist ein Zeichen von
Flhrungsschwéche. Dies bringt
auch nichts. Denn die Mitarbeiter
sind nicht dumm. Sie spiren
schnell, wenn es im Gebdlk eines
Unternehmens anfangt zu knis-
tern und zu lodern - sei es, well
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das Arbeitsvolumen sinkt oder die
Chefs nervoser werden oder ... Das
verunsichert sie. Vor alem, wenn
sie nicht einschétzen kénnen:
Ist das Feuer ein Strohfeuer?
Ist es auf den Dachstuhl be-
grenzt, oder wird es auch ande-
re Telle des Hauses erfassen?
Welche Mafl3nahmen wurden/
werden ergriffen, um die Flam-
men einzuddmmen und zu
|6schen?
Also machen sich die Mitarbeiter
ihre eigenen Gedanken, und die
Gerlichtektiche beginnt zu bro-
deln. Und das Feuer wird zumin-
dest in den Kopfen der Mitarbei-
ter stets grof3er und grofer, so-
dass jeden das Bedirfnis zu
fliehen tberkommt. Sai es, in-
dem er sich eine neue Stelle
sucht oder indem er, sofern ihm
dies nicht gelingt, innerlich resig-
niert.

Diese Gefahr ist in Kri-
senzeiten insbesondere

A,

dann grof3, wenn die Fihrungs-
kréfte ihren verunsicherten Mit-
arbeitern nicht den nétigen Halt
und die gewiinschte Orientierung
bieten. Deshalb gilt: Gerade in
schlechten Zeiten brauchen
Unternehmen starke Fihrungs-
kréfte. Und: Gerade in Krisen-
zeiten mussen Fihrungskrafte
ihre Mitarbeiter fihren - nicht,
indem sie die Gefahren (und die
partiellen Interessenunterschiede)
leugnen, sondern indem sie den
Mitarbeitern

offen das Ausmall und die

(moglichen) Auswirkungen der

Krise schildern,

einen moglichen Weg aus der

Krise aufzeigen,

mitteilen bzw. mit ihnen erar-

beiten, welchen Beitrag se

dazu leisten kdnnen, die Krise
zu Uberwinden, und

klare Etappenziele nennen und

mit ihnen vereinbaren, die es

beim Meistern der Krise zu -

reichen gilt.
Dann lassen sich auch tragfahige
Biindnisse mit den Mitarbeitern
schlieflen, wie die Krise gemein-
sam gemeistert werden kann -
zum Wohle aler, die am kinf-
tigen Erfolg des Unternehmens,
wenn auch aus teils unterschied-
lichen Motiven, interessiert
sind.

Das Schmieden solcher trag-
fahiger Buindnisse und Kontrakte
falt ist fur viele FUhrungskréfte
nicht einfach - insbesondere fur
digjenigen, die ihre Mitarbeiter
bisher an der langen Leine oder
nach dem Laissez-faire-Prinzip
geflihrt haben. Deshalb gilt: In
schlechten Zeiten zeigt sich, wes
eine Fuhrungskraft tatséchlich

taugt. (OB ®
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