
Wenn in Krisenzeiten der Sozialkitt in Unternehmen
wegbricht, fühlen sich manche Mitarbeiter verraten und
verkauft. Dann gehen sie innerlich auf Distanz zu ihrem
Arbeitgeber.

Abschied vom Kollektivgeist

Wenn die Geschäfte schlecht gehen, zeigt sich, dass Unternehmen keine liebevollen
Familien sind, sondern reine Zweckgemeinschaften. Die „Wir-Ideologie" ist am Ende.
Doch das ist kein Problem, sagt Dr. Georg Kraus*.

Sätze wie „Wir sind ..." oder „Wir ma-
chen ..." prägen die Leitlinien und Füh-
rungsgrundsätze fast aller (Groß-) Un-

ternehmen. Und auch ihre Führungskräfte
appellieren im Gespräch mit den Mitarbeitern
oft an das kollektive „Wir" - gerade so, als
hätten die Inhaber der Unternehmen sowie
deren Führungskräfte und Mitarbeiter iden-
tische Interessen und säßen alle im selben
Boot.

Doch dann brechen wie in der aktuellen
Wirtschaftsflaute die Umsätze weg, und die
Erträge sinken. Und die Unternehmenslei-
tung muss die Vorgaben erhöhen, Sozialleis-
tungen werden gestrichen - und im Extrem-
fall müssen sogar Mitarbeiter entlassen
werden. Dann entpuppt sich das kollektive

„Wir" meist als ideologische Seifenblase, die
schnell platzt, wenn die Sonne nicht mehr
scheint.

Dann wird deutlich: Unternehmen sind keine
(Groß-) Familien, in denen alle gemeinsam
durch dick und dünn gehen. Unternehmen
sind vielmehr Zweckgemeinschaften - also
soziale Gebilde, in denen sich Personen mit
unterschiedlichen Interessen zeitweise zu-
sammenschließen, 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-
gesprächen und -publikationen so zu präsen-
tieren, als seien sie soziale Einrichtungen?
Keinen! Denn hierdurch werden nur die In-
teressengegensätze verschleiert, die zwischen
den „Stakeholdern" bestehen - angefangen
bei den Unternehmensinhabern, über die
Führungskräfte bis hin zu den einfachen
Angestellten. Also werden sie in den Mit-
arbeitergesprächen auch nicht erörtert. Aus
diesem Grund können auch keine tragfä-
higen Kompromisse ausgehandelt werden,
wie die Interessen aller Beteiligten im Arbeit-
salltag angemessen berücksichtigt werden
können.
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In Boom-Zeiten ist das kein Prob-
lem. Denn dann ist genug zum
Verteilen da. Anders ist dies in
wirtschaftlich schlechten Zeiten.
Dann zeigt sich: Die Ressourcen
jedes Unternehmens sind be-
grenzt, und die (Unternehmens-)
Führung unterliegt Sachzwängen,
denen sie sich nicht entziehen
kann.

Für die meisten Mitarbeiter ist
diese Erkenntnis nichts Neues.
Sie erachten den Appell an das
kollektive „Wir" ohnehin als Füh-
rungsrhetorik, und die glatt ge-
bürsteten (Führungs-)Leitlinien
sowie Mitarbeiterpostillen entlo-
cken ihnen nur ein müdes Gäh-
nen. Denn sie wissen: Was im
Unternehmensalltag letzten
Endes zählt, ist Leistung ... und
das, was unter dem Strich übrig
bleibt.

Für 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 ...?"
Sie fühlen sich verraten und ver-
kauft. Also gehen sie innerlich
auf Distanz zu ihrem Arbeitge-
ber, was auch ihre künftige Ar-
beitshaltung prägt.

Deshalb sollten Führungskräf-
te im Führungsalltag möglichst
selten an das kollektive „Wir" ap-
pellieren. Statt diese verschlei-
ernde Führungsrhetorik zu ge-
brauchen, sollten sie im Gespräch
mit ihren Mitarbeitern klar he-
rausarbeiten:

Welche gemeinsamen Interes-

sen haben wir und wo divergie-
ren diese?
Welche Interessen lassen sich
(nur) unter bestimmten Vo-
raussetzungen unter einen Hut
bringen?

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

Also sind die Mitarbeiter zwar
enttäuscht, wenn ihr Vorgesetzter
ihnen zum Beispiel verkündet:
„Tut mir leid, unsere Umsätze
und Erträge sind eingeknickt.
Deshalb kann ich nicht ..." Dies
belastet aber nicht ihre Beziehung
zu ihrem Vorgesetzten (sowie
zum Unternehmen). Denn er war
ihnen gegenüber ehrlich und hat
ihnen nicht ein X für ein U vor-
gemacht.

Eine solche Vertrauensbeziehung
ist gerade in schwierigen Zeiten
wichtig - wenn zum Beispiel der
Personalabbau wie ein Damok-
lesschwert über dem Unterneh-
men schwebt. Dann müssen Füh-
rungskräfte intensiv das Gespräch
mit ihren Mitarbeitern suchen
und ihnen (soweit möglich) ver-
mitteln, wie es ums Unterneh-
men und ihre persönliche Zu-

kunft steht; des Wei-
teren, was in der aktu-
ellen Situation nötig
und möglich ist.

Einem solch offenen Dialog aus-
zuweichen, ist ein Zeichen von
Führungsschwäche. Dies bringt
auch nichts. Denn die Mitarbeiter
sind nicht dumm. Sie spüren
schnell, wenn es im Gebälk eines
Unternehmens anfängt zu knis-
tern und zu lodern - sei es, weil

das Arbeitsvolumen sinkt oder die
Chefs nervöser werden oder ... Das
verunsichert sie. Vor allem, wenn
sie nicht einschätzen können:

Ist das Feuer ein Strohfeuer?
Ist es auf den Dachstuhl be-
grenzt, oder wird es auch ande-
re Teile des Hauses erfassen?
Welche Maßnahmen wurden/
werden ergriffen, um die Flam-
men einzudämmen und zu
löschen?

Also machen sich die Mitarbeiter
ihre eigenen Gedanken, und die
Gerüchteküche beginnt zu bro-
deln. Und das Feuer wird zumin-
dest in den Köpfen der Mitarbei-
ter stets größer und größer, so-
dass jeden das Bedürfnis zu
fliehen überkommt. Sei 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

dann groß, wenn die Führungs-
kräfte ihren verunsicherten Mit-
arbeitern nicht den nötigen Halt
und die gewünschte Orientierung
bieten. Deshalb gilt: Gerade in
schlechten Zeiten brauchen
Unternehmen starke Führungs-
kräfte. Und: Gerade in Krisen-
zeiten müssen Führungskräfte
ihre Mitarbeiter führen - nicht,
indem sie die Gefahren (und die
partiellen Interessenunterschiede)
leugnen, sondern indem sie den
Mitarbeitern

offen das Ausmaß und die
(möglichen) Auswirkungen der
Krise schildern,
einen möglichen Weg aus der
Krise aufzeigen,
mitteilen bzw. mit ihnen erar-
beiten, welchen Beitrag sie
dazu leisten können, die Krise
zu überwinden, und
klare Etappenziele nennen und
mit ihnen vereinbaren, die es
beim Meistern der Krise zu er-
reichen gilt.

Dann lassen sich auch tragfähige
Bündnisse mit den Mitarbeitern
schließen, wie die Krise gemein-
sam gemeistert werden kann -
zum Wohle aller, die am künf-
tigen Erfolg des Unternehmens,
wenn auch aus teils unterschied-
lichen Motiven, interessiert
sind.

Das Schmieden solcher trag-
fähiger Bündnisse und Kontrakte
fällt ist für viele Führungskräfte
nicht einfach - insbesondere für
diejenigen, die ihre Mitarbeiter
bisher an der langen Leine oder
nach dem Laissez-faire-Prinzip
geführt haben. Deshalb gilt: In
schlechten Zeiten zeigt sich, was
eine Führungskraft tatsächlich
taugt. (OE)
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