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Bei den folgenden Ausfiihrungen handelt es sich um die erweiter-
te Fassung eines Vortrags, den wir bei verschiedenen Gelegenhei-
ten,insbesondere in Betriebs- und Personalversammlungen gehal-
ten haben. Der Vortragsstil wurde weitgehend beibehalten. Der
Text gibt den Stand unserer Erkenntnisse zum gegenwartigen Zeit-
punkt (Dezember 2005) wieder, tber kritische Hinweise und Er-
ganzungen aus Wissenschaft und Praxis wirden wir uns freuen.

1. Einleitung: Zum Begriff des Betriebsklimas

Was ist eigentlich Betriebsklima? Wenn wir Begriffe aus der Natur
auf menschliche Verhaltnisse lUbertragen, deutet das immer an,
dass wir hier etwas in Verlegenheit sind, dass wir nicht genau sa-
gen konnen, was es eigentlich ist. Es gibt da etwas zwischen den
Leuten in einem Betrieb oder einer Verwaltung. Man fuhlt es mehr
als man es weil3. Es macht gute Laune oder schlechte. Auch Au-
Benstehende bemerken diese Atmosphare, wenn sie den Betrieb
betreten.

Als gut wird das Betriebsklima von den Beschaftigten empfunden,

- wenn die Arbeit Spal? macht,

« wenn die Zusammenarbeit mit den Kolleginnen und Kollegen
funktioniert,

« wenn das Verhaltnis zu den Vorgesetzten entspannt ist.

Als schlecht wird es empfunden,

« wenn sich die Beschaftigten von der Arbeit Uber- oder unter-
fordert fiihlen,

« wenn die Zusammenarbeit durch Konflikte behindert wird,

« wenn zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiterinnen das gegen-
seitige Verstandnis fehlt.

Der Kern des Betriebsklimas liegt in den zwischenmenschlichen
Beziehungen, darin, wie die Angehorigen eines Betriebes
miteinander umgehen und miteinander arbeiten. Die Qualitat der
sozialen Beziehungen ist einerseits vom Verhalten der Mitarbeite-
rinnen und Vorgesetzten abhangig. Eine sehr grof3e Rolle spielen
aber auch die betrieblichen Strukturen.

Z.B. ist das Betriebsklima davon abhangig,

« ob genligend Personal vorhanden ist,

- ob Zustandigkeiten klar abgegrenzt oder standig umkampft
sind,
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« obdie Anforderungen der Arbeit definiert oder unklar sind,
« obdie Arbeitszeiten fair geregelt sind,
« obdie Leistung angemessen bezahlt wird,

« obTeams und Gruppen richtig geschnitten und aus den richti-
gen Personen zusammengesetzt sind usw.

Manchmal sind die Ursachen klar. Wenn z.B. Entlassungen in gro-
RBerem Umfang anstehen, kann das Betriebsklima nicht gut sein.
Meistens aber ist es nicht so einfach, die Ursachen fiur das soziale
Klima in einem Betrieb anzugeben. Entsprechend schwierig ist es
auch, das Betriebsklima zu verbessern, wenn man nicht genau
weils, wo mit welchen Mitteln anzusetzen ware. Hierin sehen wir
unsere Aufgabe als Sozialwissenschaftlerin: Wir wollen Bedingun-
gen und Ursachen analysieren, um die Punkte aufzuzeigen, an
denen VerbesserungsmaBnahmen ansetzen kénnten. Denn eins
ist klar: In einem guten Betriebsklima geht es nicht nur den Be-
schaftigten besser, auch die Arbeit funktioniert reibungsloser.

Das Betriebsklima wurzelt in den zwischenmenschlichen Bezie-
hungen in einem Betrieb. Hier mussen wir mit der Analyse anset-
zen.

Die Arbeitsteilung und die Beziehungen der Beteiligten unterein-
ander sind durch Regeln im Arbeitsvertrag und in Stellenbeschrei-
bungen festgelegt. Ebenso ist geregelt, wer wem Anweisungen
geben darf. Aber die Beschaftigten und ihre Vorgesetzten sind kei-
ne Maschinenteile, die mechanisch ihre jeweilige Funktion aus-
fihren. Da, wo Menschen zusammenarbeiten, gehen sie mit eige-
nen Bedirfnissen und Interessen an die Sache heran. Sie entwi-
ckeln eigene Beziehungen zu den Kolleginnen und Kollegen. Die-
se selbst bestimmten Beziehungen entwickeln sich neben den
offiziellen Regeln,manchmal auch gegen sie. Im Arbeitsalltag geht
beides durcheinander. Betriebsklima ist daher auch nicht program-
mierbar.

Wir haben es mit unberechenbaren Menschen zu tun, nicht mit
Maschinenteilen oder Algorithmen.

Wer sich nur an die offiziellen Regeln halt, wird bei der Arbeit kaum
zurechtkommen. Er oder sie braucht die nicht vorgeschriebene
inoffizielle Unterstutzung der Kolleginnen und Kollegen. Wer im
Betrieb nur Freunde und Unterhaltung sucht, ist ebenfalls fehl am
Platz. Mangel an Leistung verargert nicht nur die Vorgesetzten
sondern auch die Kolleginnen und Kollegen.

Hier kommt das Betriebsklima ins Spiel: Die Beschaftigten bilden
sich eine Meinung uber die gegenseitigen Beziehungen, sie spre-
chen mit anderen dartiber, sie entwickeln eine bestimmte Einstel-
lung zum Betrieb, zu den Vorgesetzten und zu den Kolleginnen
und Kollegen. Einstellung meint: Aufgrund ihrer Meinung und ih-
ren Erfahrungen gehen sie die Dinge auf bestimmte Weise an und
tragen so dazu bei, dass die Verhaltnisse sich so oder so entwi-
ckeln.

Ein Beispiel: Zwei Vorgesetzte aus unterschiedlichen Betrieben fah-
ren zu einem FUhrungstraining. In Betrieb A wird das von den Be-
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schaftigten positivaufgenommen, sie interpretieren es als Signal,
dass die Vorgesetzte sich um eine bessere Zusammenarbeit be-
muht. In Betrieb B dagegen werden eher Befiirchtungen wach, der
Vorgesetzte wolle irgendwelche manipulativen Tricks erlernen, sie
mussten danach noch mehr auf der Hut sein. Gutes Betriebsklima
heil3t hier: Die Beschaftigten in Betrieb A gehen mit einer positi-
ven Einstellung an die Sache heran. Sie geben der Vorgesetzten
einen Vertrauensvorschuss. Die Zusammenarbeit wird sich vermut-
lich verbessern. In Betrieb B ist die Grundeinstellung negativ. Das
schlechte Betriebsklima zeigt sich in misstrauischem Widerstand.
Hier wird sich die Zusammenarbeit vermutlich verschlechtern, egal
was der Vorgesetzte nun beim Training gelernt hat. Das heif3t: Die
negative Einstellung bewirkt misstrauisches Verhalten. Der Vorge-
setzte wird vielleicht seinerseits mit starkeren Kontrollen reagie-
ren.

In diesem Beispiel sind schon zwei Faktoren angesprochen, die das
Betriebsklima entscheidend bestimmen: Fihrung durch die Vor-
gesetzten und das gegenseitige Vertrauen. Hierauf mochten wir
im Folgenden naher eingehen. Weitere Faktoren, die uns bei unse-
ren bisherigen Untersuchungen zum Betriebsklima immer wieder
begegnen, sind Anerkennung und Verstandigung. Auch auf diese
Faktoren werden wir naher eingehen.

2. Machtverhaltnisse

In einem sehr simplen Schema stellt man sich die Organisation
eines Betriebes oder einer Verwaltung meistens so vor: Das Unter-
nehmen organisiert sich intern und produziert etwas. Erst dann
tritt es nach drauRen auf den Markt, um das Produkt zu verkaufen
oder um einen Dienstleistungsauftrag zu erledigen. Innen und
AulRen, Unternehmen und Markt sind klar getrennt. Auf dem Markt
herrscht das Chaos, im Unternehmen Ordnung.

Abb. 1
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Im blrokratischen Modell ist die interne Organisation eine Art Py-
ramide. Jeder Mitarbeiter und jede Mitarbeiterin erfillt im Rah-
men der Arbeitsteilung eine bestimmte Funktion, die im Arbeits-
vertrag und in einer Stellenbeschreibung festgelegt ist. Das Ubri-
ge regelt der oder die Vorgesetzte. Die Vorgesetzte hat dazu die
offizielle Befugnis — allerdings nur fiir ihren Funktionsbereich, der
wiederum dem nachst hoheren Vorgesetzten untersteht. Jeder
bzw. jede Vorgesetzte hat bestimmte Kompetenzen, die offiziell
geregelt sind. Dies ist — sehr stark vereinfacht — das burokratische
Modell der Organisation, wie es Max Weber schon in den 20er Jah-
ren des letzten Jahrhunderts analysiert hat. Es ist alt, und viele
sagen, es ist l[angst Uberholt. Aber als Leitbild steht es doch noch
sehr oft im Hintergrund sowohl bei Vorgesetzten wie auch bei den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Wir glauben, dass dies ein
Grund ist, warum schlechtes Betriebsklima entstehen kann. Das
Handeln im Betrieb richtet sich nach einem Leitbild, das den An-
forderungen der Arbeit nicht gerecht wird.

Inwiefern entspricht das burokratische Leitbild nicht der Realitat?
Zunachst muss festgestellt werden, dass die Fithrung nicht nurin
eine Richtung von den Vorgesetzten zu den Untergebenen verlauft.
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beeinflussen auch das Han-
deln derVorgesetzten. Vorgesetzte sind genauso abhangig von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wie umgekehrt. Der Chef hat
zwar die Moglichkeit, seine Leute zu kontrollieren und zu korrigie-
ren. Er kann sie abmahnen, versetzen und sogar entlassen. Wenn
ein Chef aber diese Machtmittel ausschopft, vermittelt er seinen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern das Geflihl, sie wirden firs
Gehorchen bezahlt, nicht fiirs Denken. Martin Wehrle hat das in
seinem Buch,,Der Feind in meinem Bliro“ sehr genau beschrieben:
»Ein solcher Chef hat keine Mitarbeiter mehr, sondern Gegenar-
beiter. Erist abgeschnitten von der Basis. Zwar tun die Mitarbeiter,
was ihnen gesagt wird. Aber sie tun es auch dann, wenn sie es als
Unfug erkennen. Und sie tun keinen Handstrich zusatzlich. Solan-
ge der Chef ihnen auf die Finger schaut, lauft die Arbeit wie am
Schniirchen. Sobald er sich umdreht, bricht der Laden zusammen.*
(Wehrle 2005, 100)

Im Verhaltnis zwischen Vorgesetzten und ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern liben beide Seiten Einfluss auf die andere aus.
Beide sind zugleich voneinander abhangig. Wir sprechen deshalb
von Machtverhaltnissen statt von Flihrung. Ich muss als Vorgesetz-
ter die Interessen des Unternehmens durchsetzen. Meine Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter verfolgen ihre eigenen Interessen. Wir
mussen aber kooperieren, wir sind aufeinander angewiesen, kei-
ner kann die eigenen Interessen durchsetzen, ohne die des ande-
ren zu berlcksichtigen. Da hilft auch kein sanfter Fiihrungsstil,
wenn ich z.B. versuche, meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu Uberreden, doch den Urlaub zu verschieben oder noch mehr
unbezahlte Uberstunden zu machen. Es hilft nur eins: Verhandeln,
einen Kompromiss finden und fiir beide Seiten verbindliche Rege-
lungen treffen.
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Abb. 2

o—— Machtverhiltnisse in einem Netzwerk
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Ein realistisches Bild der Organisation sieht dann eher wie ein Netz-
werk aus, in dem alle gegenseitig aufeinander Einfluss ausuben.

Das Betriebsklima bessert sich, wenn ein fairer Interessenausgleich
erfolgt. Ansonsten wird sich der Widerstand der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiterimmer neue Wege suchen, der oder die Vorgesetzte
wird mit verscharften Kontrollen, disziplinarischen Mitteln und
detaillierteren Anordnungen reagieren, was den Widerstand nur
wieder neu provoziert. ,Wer als Chef seinen Mitarbeitern Zunder
gibt, macht sie zu Brandstiftern.“ schreibt Martin Wehrle in sei-
nem Buch ,Der Feind in meinem Biiro“ (ebd., 237).

Wie kann das Verhaltnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeite-
rinnen verbessert werden? Gutes Betriebsklima erfordert eine Re-
gelung der Machtverhaltnisse und einen Interessenausgleich zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

« In Fuhrungsgrundsatzen konnte ein Leitbild von Fuhrung ver-
einbart werden, das auf Dialog und Vereinbarung abzielt. Es
geht darum, die Grundsatze der Zusammenarbeit zu beschrei-
ben.

- Die Fiihrungsrolle sollte angemessen definiert werden. Eine
Anderung des Fiihrungsstils ist zu wenig. Auch freundlich aus-
gesprochene Befehle bleiben Befehle. Vorgesetzte sind keine
Machthaber, ihre Aufgabe liegt eher darin, zu koordinieren,
Anregungen zu geben, Ziele zu vereinbaren, Interessen auszu-
gleichen und Unterstutzung zu organisieren.

« Vielleicht ist es dann auch sinnvoll, Zielvereinbarungen abzu-
schlieRen, in denen die Handlungsspielraume der Mitarbeiter-
innen und Mitarbeiter festgelegt werden. Vorgesetzte Uberpri-
fen nicht mehr den taglichen Arbeitsprozess, sondern nur noch
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seine Ergebnisse. Kontrollen dienen dann eher der gemeinsa-
men Ermittlung des Zwischenstandes und der Fehlerkorrektur.

So weit zum Verhaltnis zwischen Vorgesetzten und ihren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern. Dieses Verhaltnis wird meistens
zuerst erwahnt, wenn es um das Betriebsklima geht. Das Betriebs-
klima wird aber mindestens ebenso stark bestimmt durch das Ver-
haltnis der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter untereinander.

Auch das ist im burokratischen Leitbild so nicht vorgesehen. Man
hat es auch lange Zeit als unwesentlich abgetan. Heute aber, wo
den Beschaftigten groBere Handlungsspielraume eingeraumt wer-
den, wo sie in Gruppen und Teams die Ablaufe miteinander koor-
dinieren, kommt diesen zwischenmenschlichen Verhaltnissen er-
hohte Bedeutung zu.

Aus unserer Sicht ist es fiir ein gutes Betriebsklima wichtig zu be-
riicksichtigen, dass auch die Beschaftigten unterschiedliche Inter-
essen verfolgen. Auch hier gibt es Machtverhaltnisse. Man ist
aufeinander angewiesen, verfolgt aber in der Kooperation unter-
schiedliche Interessen.

« Die eine will Karriere machen, der andere will moglichst viel
Freizeit.

« Die eine sucht neue Herausforderungen, der andere ist zufrie-
den, wenn er das macht, was er am besten kann.

« Die eine junge, befristet Beschaftigte erhofft sich eine feste
Anstellung und arbeitet entsprechend motiviert, ein alterer
Kollege zahlt dagegen schon die Tage bis zur Rente.

Und so weiter. Jede Person versucht auf die eine oder andere Wei-
se, ihre Interessen zu verwirklichen. Alles zugleich geht aber nicht.

Wenn einige im Team unbedingt Karriere machen wollen, wah-
rend die anderen eher an ihrer Freizeitgestaltung interessiert sind,
behindern sie sich gegenseitig. Die eine Fraktion arbeitet intensiv
und lange, ,verkauft® ihre Erfolge auch demonstrativ, um auf sich
aufmerksam zu machen. Jede Pause wird genutzt, um zu Uberle-
gen, wie man es noch besser machen konnte. Die andere Fraktion
erfullt ihre Pflicht, geht plnktlich nach Hause und will so wenig
wie moglich die Aufmerksamkeit des Chefs erregen. In der Pause
werden intensiv Freizeiterfahrungen ausgetauscht. Man kann sich
die Konflikte ausmalen, die entstehen, wenn diese Fraktionen an
einem gemeinsamen Projekt arbeiten. Beide Fraktionen entwickeln
Strategien, um ihre Interessen zu verwirklichen. Beispielsweise
konnte die Karrierefraktion versuchen, eigene Fehler im gemein-
samen Projekt nach aulRen so darzustellen, als seien sie auf Unmo-
tiviertheit der Freizeitfraktion zurtickzufiihren. Die Freizeitfrakti-
on konnte umgekehrt versuchen, der Karrierefraktion einen Grol3-
teil Arbeit zuzuschieben, denn schlielich haben die Kolleginnen
und Kollegen ein Interesse daran, sich zu beweisen. Auf diese Wei-
se instrumentalisieren sich die Beschaftigten gegenseitig. Sie ent-
wickeln Strategien, in denen sie andere dazu benutzen, ihre eige-
nen Interessen durchzusetzen. Dies ist nichts Ungewohnliches.
Uberall, wo Menschen mit unterschiedlichen Interessen zusam-
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men arbeiten, gibt es solche Machtverhaltnisse. In der Soziologie
sprechen wir von ,,Mikropolitik®.

Problematisch fiir die Zusammenarbeit und fiir das Betriebsklima
wird es dann, wenn sich Ungerechtigkeiten und Ungleichbehand-
lungen einschleichen und verfestigen.

«  Wenn den einen immer nur die unangenehmen Arbeiten zu-
geschoben werden, wahrend die anderen sich das Beste her-
aussuchen.

«  Wenn die einen fiir Fehler immer wieder die anderen verant-
wortlich machen, um selbst mit weier Weste dazustehen.

« Wenn die einen den anderen wichtige Informationen vorent-
halten, so dass sie ihre Arbeit nicht effizient erledigen kénnen.

Manche Formen der Arbeitsorganisation und auch manche Vorge-
setzte fordern sogar noch die Konkurrenz der Beschaftigten unter-
einander, was die Machtkampfe erheblich verscharfen kann.

Hier,in den betrieblichen Machtverhaltnissen,ist unseres Erachtens
auch die Ungleichbehandlung der Geschlechter zu verorten. Wie
kommt es,dass immer noch eher Manner Karriere machen als Frau-
en? Bestimmt nicht dadurch, dass Frauen Kinder bekommen kon-
nen. Viel eher liegt es daran, dass Manner sich mit offizieller Un-
terstiitzung der Vorgesetzten in den betrieblichen Machtkampfen
durchsetzen. Natiirlich nutzen sie dabei die Vorurteile, die in der
gesamten Gesellschaft noch immervorhanden sind, zu ihren Guns-
ten. Seilschaften und andere Mannerbiindnisse verhindern, dass
Frauen einflussreiche Positionen bekommen, auf denen sie ande-
re Frauen unterstiitzen konnten. In manchen Betrieben ist es immer
noch so ungewdhnlich, dass eine Frau Abteilungsleiterin wird, dass
sie einen Grof3teil ihrer Energie darauf verwenden muss,anerkannt
zu werden. Mannliche Beschaftigte konnen erheblichen Wider-
stand gegen eine weibliche Vorgesetzte entwickeln. Dann heif3t
es: ,Frauen konnen das eben nicht.“

Betriebsklima ist also nicht nur von den Vorgesetzten abhangig.
Viele Beschaftigte machen es sich zu leicht, wenn sie immer nur
nach oben zeigen. Sie selbst tragen einen erheblichen Teil der Ver-
antwortung fur das Betriebsklima.

Was konnte getan werden, um Machtkampfe zu entscharfen und
Ungerechtigkeiten zu vermeiden?

« Zunachst mussten solche Formen der Arbeitsorganisation ver-
mieden werden, in denen Erfolg nur auf Kosten von anderen
moglich ist, sog. Nullsummenspiele. Dies ist oft bei marktna-
hen Tatigkeiten der Fall. Wenn ich diesen Kunden betreue, be-
komme ich die Provision, nicht die Kollegin. Wenn sie in Urlaub
ist, konnte ich versuchen, ihre Kundin zu mir riiberzuziehen.
Teamarbeit wiirde heien, zusammen zu liberlegen, wer am
besten welche Kundinnen und Kunden betreut, welche Auftei-
lung im Sinne des gemeinsamen Erfolges am besten ware.

« Strukturelle Ungleichheiten wie die zwischen Mannern und
Frauen konnen nicht einfach nur durch Veranderungen im Ver-
halten von Personen geandert werden. Hier miisste man durch
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Frauenforderrichtlinien bzw. Gleichstellungsplane die Benach-
teiligungen systematisch auszugleichen versuchen. Eine Art
positive Diskriminierung. Das gleiche gilt auch fiir andere struk-
turelle Ungleichbehandlungen. Hier sind gezielte Interventio-
nen in die gegebenen Machtverhaltnisse notwendig, nicht um
sie abzuschaffen - das ware eine lllusion. Aber um mehr Sym-
metrie und Chancengleichheit herzustellen.

Schlielich konnten bestimmte Spielregeln verabredet werden
fiir den Ausgleich verschiedener Interessen. Damit wiirden die
Auseinandersetzungen nicht unterbunden, aber bestimmte
Formen wirden fur unzulassig erklart, z.B. dass Informationen
systematisch vorenthalten werden, dass die Verantwortung fir
Fehler immer anderen zugeschoben wird usw. Voraussetzung
fur die Verabredung von Spielregeln ist allerdings, dass
moglichst alle in einem Team oder in einer Abteilung bereit
sind, dartber zu reden und eigene Interessen auch mal zurtick-
zustellen.

Der gute Wille scheint jedoch vor allem in den neuesten Varianten
der Arbeitsorganisation nicht mehr zu helfen. Hier werden Teams
oder Profit Center eingefiihrt, die selbstandig und zum groRen Teil
ohne direkte Vorgesetzte agieren. Man sollte meinen, damit wiir-
de jetzt endlich ein ruhigeres und vernuinftiges Arbeiten moglich.
Das Gegenteil ist der Fall. Der Stress nimmt zu, die Arbeitszeiten
werden langer, die Atmosphare wird noch eisiger. ,Mehr Druck
durch mehr Freiheit“ heil3t ein Buch, in dem Wilfried GliBmann und
Klaus Peters ihre Erfahrungen mit diesen neuen Formen der Ar-
beit am Beispiel von IBM analysieren.

Abb. 3
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Die Machtverhaltnisse haben sich in solchen Formen tatsachlich
verandert. Es gibt keine Vorgesetzten mehr, die Anordnungen ge-
ben und das Arbeiten Gberwachen. Stattdessen sehen sich die Be-
schaftigten direkt dem Druck des Marktes ausgesetzt. Die Gren-
zen zwischen Unternehmen und Markt sind durchlassig gewor-
den. An die Stelle der alten Ordnung tritt die permanente Reorga-
nisation, um sich dem Markt immer wieder anzupassen. , Tut' was
ihr wollt, aber seid profitabel”ist das neue Motto. Jedes Team muss
auf einem bestimmten Marktsegment eine bestimmte Profitmar-
ge erreichen, um seine Existenz und damit die Arbeitsplatze der
Teammitglieder zu sichern. Bei Misserfolg droht Des-Investment
durch das Top-Management. Die Machtverhaltnisse sind hier nicht
mehr an Personen gebunden. Niemand sagt mir, was ich zu tun
habe. Ich muss lediglich auf Rahmenbedingungen reagieren und
selbst Entscheidungen fallen, wie ich das am besten mache. Was
friher der Vorgesetzte tat, tue ich jetzt selbst: Ich setze das unter-
nehmerische Interesse gegen meine eigenen Interessen durch.
Zwei Seelen wohnen jetzt in meiner Brust.

Das Verhaltnis zu den Kolleginnen und Kollegen verandert sich in
solchen Organisationsformen ebenfalls. Ich weil3: Wenn ich plinkt-
lich Feierabend mache, miissen die anderen meine Arbeit mit erle-
digen. Aus Solidaritat bleibe ich also. Vielleicht aber auch aus Angst
davor, dass die Kolleginnen und Kollegen mich bei der nachsten
EinsparmaBnahme zur Entlassung vorschlagen konnten. Wenn es
eng wird, muss das Team sehen, wie es wieder profitabel werden
kann. Dann kénnen sehr schnell Hassgefiihle aufkommen gegen
die, die da nicht richtig mitziehen. Pl6tzlich wird unterschieden
zwischen Unverzichtbaren und Verzichtbaren, zwischen Starkleist-
ern und Schwachleistern, denen, die das Team voranbringen, und
denen, die es am Erfolg hindern. Es entstehen Prozesse sozialer
Ausgrenzung.

Um dem entgegen zu wirken, muss zunachst von den Beschaftig-
ten selbst analysiert werden, wie diese neuen Steuerungsformen
funktionieren. In der Soziologie sprechen wir von indirekter Steue-
rung: Statt Anweisungen zu geben, gestaltet das Management die
Rahmenbedingungen des Arbeitens so, dass der oder die einzelne
Beschaftigte und das Team gar nicht anders konnen, als mit Hochst-
leistungen zu reagieren. Dazu wird zunachst das Marktsegment
abgegrenzt, auf dem das Team agieren soll. Erfolg und Misserfolg
werden jetzt messbar am Ertrag,den das Team erwirtschaftet. Auch
die personelle Zusammensetzung des Teams wird als Rahmenbe-
dingung vorgegeben. Die Personalstarke wird dabei eher zu ge-
ring als zu groR gehalten. Das Team wird mit finanziellen und sach-
lichen Ressourcen ausgestattet. SchlieBlich wird es in einen Wett-
bewerb mit anderen Teams im Unternehmen gesetzt. Die Kunst
des Managements besteht darin, diese Rahmenbedingungen so
zu gestalten, dass sie als Handlungsaufforderung an die Beschaf-
tigten wirken, von sich aus Hochstleistungen zu bringen. Auch der
gegenseitige Druck ist dabei durchaus einkalkuliert; ebenso die
gegenseitige Solidaritat,d.h. der Verzicht auf eigene Interessen zur
Unterstlitzung des Teams. Das Soziale wird zum Mittel des Okono-
mischen.
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Die Folgen sind: Arbeiten ohne Ende, Stress und Burnout und ein
schlechtes Betriebsklima, dadurch dass die Beschaftigten gegen-
seitig Druck aufeinander ausiiben. Zugleich aber will keiner auf
die neu gewonnene Selbstbestimmung verzichten. Kaum jemand
winscht sich die entmundigende Birokratie zurtick. Gegenwehr
muss sich deshalb nach vorwarts orientieren, nicht nach riickwarts.
Nach vorwarts heil3t: Die Beschaftigten mussen sich selbstandig
mit ihrer neuen Selbstandigkeit auseinandersetzen. Sie mussen
sich darliber klar werden, wie die neuen Machtverhaltnisse wir-
ken.Wie kommt es, dass sie freiwillig so viel arbeiten, dass es kaum
noch auszuhalten ist? Wie kommt es, dass sie ihre personlichen
Interessen immer wieder hinter die Interessen des Unternehmens
zuruckstellen? Was ware notig, damit die personlichen Interessen
gewahrt werden kénnen? Die Verstandigung uber solche Fragen
ware schon ein erster Schritt zur Gegenwehr, allein dadurch, dass
die scheinbar selbsttatigen Mechanismen in Frage gestellt wer-
den,dass der alltagliche Stress mal unterbrochen wird, um gemein-
sam nachzudenken.

3. Vertrauensverhidltnisse

Kommen wir zum zweiten Aspekt des Betriebsklimas,dem Vertrau-
en. Warum ist Vertrauen bei der Arbeit wichtig? Dazu muss man
sich nur mal vorstellen, wie es ware, wenn jeder Handgriff kontrol-
liert werden musste, weil jede und jeder vermutet, dass der oder
die andere etwas Falsches tun konnte. Die Organisation ware da-
mit vollig Uberfordert, es kame keine sinnvolle Arbeit zustande.
Wer mit anderen kooperiert, muss sich darauf verlassen, dass die
anderen ihren Teil der gemeinsamen Aufgabe erledigen. Wer das
immer wieder in Frage stellt und die anderen misstrauisch beob-
achtet, konnte besser gleich alles selbst machen. Was ja nicht geht,
denn wer kann schon mehrere Jobs auf einmal erledigen. Der Tag
hat nur 24 Stunden.

Es gibt aber solche Leute, insbesondere unter Vorgesetzten, die zwar
wissen, dass sie nicht alles selbst machen konnen, die aber mei-
nen, wenn sie nur die notige Zeit hatten, dann wiirden sie es bes-
ser machen als ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Sie gehen
mit einer misstrauischen Grundhaltung an ihre Vorgesetztenauf-
gabe heran. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter spuren natir-
lich, dass sie ,,nicht fiir voll genommen® werden, dass der Vorge-
setzte meint, sie wiirden nur unter seiner Kontrolle ordentlich ar-
beiten. Es kommt, was kommen muss: Sie arbeiten tatsachlich nur
noch unter seiner Kontrolle ordentlich. Ansonsten suchen sie nach
Moglichkeiten, die Kontrollmechanismen zu umgehen und ihren
eigenen Interessen nachzugehen.

Wenn ich z.B. als Vorgesetzter jede Dienstreise einer Mitarbeiterin
nachpriifen wiirde,indem ich dort anrufe, wo sie gewesen ist, und
frage, wie lange das Gesprach gedauert hat, wird die Mitarbeite-
rin beim nachsten Mal mit ihrem Gesprachspartner verabreden,
er soll eine Stunde langer angeben, wenn ich wieder anrufe. Sie
kann dann in Ruhe einkaufen gehen. Auf die ldee mit dem Einkau-
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fen ware sie als ehrlicher Mensch vorher gar nicht gekommen. In
seinem Buch ,Vertrauen fihrt“ hat Reinhard Sprenger diese sich
selbst erfullende Prophezeiung sehr gut beschrieben: , Misstraue
jemandem, und er wird dein Misstrauen bestatigen! Eine Person,
der misstraut wird, sieht sich auRerstande, den anderen vom Ge-
genteil zu Uberzeugen. Mehr noch: Misstrauen verleitet dazu, un-
ehrlich zu sein. Warum ehrlich sein,wenn der andere mich ohnehin
als unehrlich einstuft? Warum Vertrauen bestatigen, wenn der
andere mir ohnehin misstraut?“ (Sprenger 2002, 127)

Vertrauen kommt immer dann ins Spiel, wenn unser Wissen nicht
ausreicht. Weil ich nicht alles wei8 und nicht alles selbst machen
kann, was im Betrieb geschieht, muss ich mich darauf verlassen,
dass andere ihr Wissen und Konnen zugunsten der gemeinsamen
Sache einsetzen. Wenn ich eine Dienstreise genehmige, muss ich
davon ausgehen, dass sie auch zu dienstlichen Zwecken genutzt
wird.

Als Vertrauender gehe ich dabei naturlich ein Risiko ein. Es konnte
ja sein, dass die, der ich vertraue, doch nicht in meinem Sinne han-
delt. Vertrauen ist eine riskante Vorleistung in einer sozialen Be-
ziehung.

Wenn ich jemandem vertraue, mache ich mich in gewisser Weise
von ihm abhangig. Ich werde verletzbar, weil ich etwas, das mir
wichtig ist, in die Hande von anderen gebe. Der Vorgesetzte ver-
lasst sich darauf, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre
Aufgaben richtig machen, und - was noch wichtiger ist — dass sie
ihre Handlungsspielraume nicht ausnutzen, um sich einseitig Vor-
teile zu verschaffen, sondern so, dass die gemeinsame Arbeit ge-
fordert wird. Im Beispiel mit der Dienstreise konnte das bedeuten:
Die Mitarbeiterin nutzt die Zeit im Zug, um einige Unterlagen
durchzuarbeiten. Beim nachsten Mal werde ich ihr deshalb ein Ti-
cket fur die erste Klasse genehmigen, weil sie dort ruhiger arbei-
ten kann. Wie man so schon sagt: Das beruht auf Gegenseitigkeit.

Vorgesetzten fallt es oft nicht leicht, das Risiko einzugehen, dass
jemand seine Spielraume nutzen kénnte,um gegen den Vorgesetz-
ten zu arbeiten. Sie wollen sich lieber absichern, sich nicht verletz-
bar machen. Aber es geht kein Weg daran vorbei. Wer Leistung for-
dert von seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, muss ihnen
vertrauen. Nicht blind, aber bezogen auf die ihnen libertragenen
Aufgaben. Normalerweise braucht Vertrauen Zeit. Es entwickelt
sich zwischen Menschen, die sich kennen- und schatzen gelernt
haben. Auch deswegen ist es wichtig, dass im Zuge von Reorgani-
sationsmalinahmen nicht standig neue Teams zusammengesetzt
und wieder auseinander gerissen werden.

Aber man kann die Entwicklung von Vertrauen auch aktiv befor-
dern. Es muss nur jemand den Anfang machen. Eine Vorgesetzte
kann z.B. demonstrativ auf bestimmte Kontrollen verzichten.,Seht
her, ich vertraue euch, dass ihr eure Aufgaben selbstandig und ge-
wissenhaft erledigt. Wenn das nicht der Fall ist, werde ich als eure
Vorgesetzte als erste Probleme bekommen. Eure Nachlassigkeiten
wirden auf mich zuriickfallen, weil ich fur diese Gruppe verant-
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wortlich bin.“ Die Vorgesetzte gibt einen Vertrauensvorschuss, sie
macht sich damit verwundbar. Dazu noch einmal der Unterneh-
mensberater Reinhard Sprenger (2002, 109): ,,Erst wenn Sie sich
abhangig machen von der Zustimmung und der Leistung lhrer
Mitarbeiter, dann ist Vertrauen moglich.“

Werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den Vertrauensvor-
schuss der Vorgesetzten honorieren? In der Regel ja. Sie werden
sich moralisch verpflichtet fihlen, die Chefin nicht zu enttauschen.

Es entsteht so etwas wie ein Geben und Nehmen. Du schenkst mir
Vertrauen, ich schulde dir dafuir Sorgfalt bei der Arbeit. Mehr noch:
Auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden Vertrauen zur
Vorgesetzten entwickeln. Sie werden z.B. nicht jedem Gerlicht Glau-
ben schenken, sondern mit der Vorgesetzten reden im Vertrauen
darauf, dass diese sie wahrheitsgemal3 informiert. Auf die Dauer
entsteht so ein wechselseitiges Vertrauensverhaltnis. Beide Seiten
geben und nehmen Vertrauen. Es ist eine Art stillschweigender
Vertrag, dem jeder sich verpflichtet fiihlt.

Was fiir das Verhaltnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter-
innen und Mitarbeitern gilt, trifft natirlich auch fiir das Verhaltnis
der Beschaftigten untereinander zu. Auch hier behindert Misstrau-
endie Zusammenarbeit. Es verunsichert mich, wenn ich mich nicht
darauf verlassen kann, dass die anderen ihren Teil zur gemeinsa-
men Aufgabe beitragen. Wenn ich vermuten muss, dass sie jede
Gelegenheit nutzen wiirden, um ihren Vorteil auf meine Kosten zu
suchen, werde ich meinerseits auch so handeln. Ich werde z.B. wich-
tige Informationen fur mich behalten, spezielle Kenntnisse mono-
polisieren, den , kurzen Draht zur EDV-Abteilung nur fiir mich be-
nutzen usw. Gegenseitiges Misstrauen und gegenseitige Kontrol-
len konnen fiir das Betriebsklima noch viel verheerender wirken
als ein Misstrauensverhaltnis zum Vorgesetzten. Das Misstrauen
des Vorgesetzten kann ein Team noch abfangen durch seinen Zu-
sammenhalt. Eine Zeitlang kann es ja sogar SpaR machen, den
Vorgesetzten ,auflaufen zu lassen®. Das Misstrauen der Kollegin-
nen und Kollegen aber kann mir die Arbeit zur Holle machen. Es
erfordert Mut, solche Probleme offen anzusprechen. Aber im Prin-
zip fuhrt kein Weg daran vorbei. Wenn die Situation schon zu ver-
fahren ist, kann vielleicht eine Moderation oder auch eine Supervi-
sion durch eine neutrale Person helfen.

Fiir die Entstehung von Vertrauen - so lasst sich festhalten —ist es
wichtig,dass jemand den Anfang macht. Nicht,Vertrauen Sie mir!“
sollte der Appell des Vorgesetzten lauten, sondern: ,Ich vertraue
lhnen!“ (Sprenger 2002, 118) Die Entwicklung von Vertrauen kann
weiter geférdert werden durch bestimmte organisatorische Vor-
kehrungen.Im wesentlichen geht es dabei um die Etablierung von
fairen und gerechten Verfahrensweisen in Entscheidungssituatio-
nen.

Im Einzelnen kann das heiRen (Gebert/von Rosenstiel 2002, 173 f.):

+ Einheitlichkeit: Entscheidungen sollten einheitlich sein. Wer mal
so, mal so entscheidet, weckt Misstrauen.

« Unvoreingenommenbheit: Entscheidungen sollten unvoreinge-
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nommen getroffen werden, d.h. nicht von Personen, die von
ihrem Ausgang personlich profitieren konnen.

« Genauigkeit: Alle verfiigbaren Informationen sollten zur Ent-
scheidung herangezogen werden.

« Korrigierbarkeit: Entscheidungen sollten veranderbar sein, es
sollte Einspruchsrechte geben.

 Beteiligung: Beider Ausarbeitung von Regeln sollten moglichst
alle Betroffenen beteiligt sein.

« Transparenz: Entscheidungsverfahren sollten durchschaubar
sein.

Vertrauen geht hier tiber das Verhalten von Personen hinaus, es
richtet sich auf bestimmte Verfahren. Man nennt es deshalb auch
,institutionelles Vertrauen“. Das Vertrauen in Personen wird un-
terstutzt durch Regeln, zu deren Einhaltung sich alle moralisch
verpflichtet fihlen.

Nicht Gberall aber,wo Vertrauen draufsteht,ist auch Vertrauen drin.
Die so genannte Vertrauensarbeitszeit beispielsweise kommt zwar
ohne Stechuhr aus. Das Management vertraut dabei aber weniger
den Beschaftigten als vielmehr den neuen Methoden der indirek-
ten Steuerung. Um den Erfolg zu erwirtschaften, der zur Sicherung
ihrer Arbeitsplatze notwendig ist, arbeiten die Beschaftigten nicht
nach der Uhr,sondern nach der Auftragslage. Wenn die Sachzwan-
ge des Marktes die Beschaftigten veranlassen, langer zu arbeiten,
ware der Unternehmer ja verriickt, wenn er die Zeit kontrollieren
wiurde. Denn dann wirde ja allen klar, dass sie zu viel arbeiten.
Unter den Beschaftigten kann sich bei solchen Formen der Team-
arbeit das Misstrauen sogar noch verstarken. Wenn namlich jeder
jeden argwohnisch beobachtet,ob er auch genug tut,um die Team-
leistung zu bringen. Kontrolle und Misstrauen vergiften die Atmos-
phare. Was eben schon lber die Machtverhadltnisse in diesen neu-
en Organisationsformen gesagt wurde, gilt auch fur die Vertrau-
ensverhdltnisse: Die Beschaftigten selbst mussen sich damit aus-
einandersetzen, um Wege zu finden, selbstandig mit der neuen
Selbstandigkeit umzugehen.

4. Anerkennungsverhiltnisse

Ein dritter Aspekt des Betriebsklimas ist die Anerkennung. Im Be-
trieb hat der oder die Einzelne eine bestimmte Funktion zu erfiil-
len. Es gibt eine Arbeitsteilung mit Abteilungen und Stellen, in die
man sich einzuordnen hat. Daftir werde ich bezahlt, dass ich ,,mei-
nen Job mache“. Was der Mensch sonst noch so denkt oder fuhlt,
isterstmal egal. Obich Beziehungsstress habe oder die Kinder krank
sind, zahlt nicht, ich muss meine Aufgaben erledigen.

Es heiRt zwar in vielen Hochglanzbroschiren,,Der Mensch ist Mit-
telpunkt®. Alles Unsinn - schreibt der Psychologe Oswald Neuber-
ger (1990): ,,Der Mensch ist Mittel. Punkt.”

Aber so einfach ist es nun auch wieder nicht. Wer versucht, die
Beschaftigten eines Betriebes oder einer Verwaltung zu Werkzeu-
gen zu machen, ihnen einen fremden Willen aufzuzwingen, wird
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scheitern. Er wird Widerstande auslosen und mit erheblichen Leis-
tungsproblemen zu kampfen haben. Das Problem besteht darin,
dass anpassungsfahige Arbeitskrafte gebraucht werden, die aber
als Menschen mit eigenem Willen in den Betrieb kommen. Und als
solche wollen sie auch anerkannt werden.

Das Zusammenleben und auch das Zusammenarbeiten setzt vor-
aus,dass man sich gegenseitig als selbstandige Subjekte anerkennt,
die jeweils ihren Beitrag zum Ganzen leisten. Ich mache dies, du
machst das - alles zusammen genommen ergibt ein nutzliches
Produkt oder eine nitzliche Dienstleistung. Meine Arbeit ist inso-
fern nicht blofRes Geldverdienen, sondern ein Beitrag zur gesell-
schaftlichen Entwicklung. In der Arbeit zeigt sich, dass ich ge-
braucht werde. Mit meinen Fahigkeiten und Eigenschaften werde
ich als nutzliches Mitglied der Gesellschaft bestatigt und aner-
kannt. Genau deshalb ist Arbeitslosigkeit so ein groes Problem
fir die Betroffenen. lhnen fehlt plotzlich ein wichtiger Teil der ge-
sellschaftlichen Anerkennung.

Die Beschaftigten suchen in der Arbeit Anerkennung als selbstan-
dige Subjekte. Sie finden aber einen Arbeitsplatz vor, an dem sie
sich ein- und unterordnen missen. Das Betriebsklima, die Quali-
tat der sozialen Beziehungen im Betrieb, ist u.a. abhangig davon,
wie mit diesem Widerspruch umgegangen wird. Wenn das Gefiihl
bei den Beschaftigten aufkommt, sie seien nur Radchen im grofRen
Getriebe, schnell ersetzbar und individuell ohne Bedeutung, kann
sich dies schnell zu einer Atmosphare verdichten, in der jede und
jeder nur noch das nétigste tut. Wenn meine Leistung sowieso nicht
anerkannt wird, wieso soll ich mich anstrengen? Fur die Innovati-
onsfahigkeit des Betriebes wie auch fur die Zufriedenheit der Be-
schaftigten kommt es darauf an, Anerkennungsverhaltnisse zu
schaffen, in denen jede und jeder sich herausgefordert fiihlt, sei-
nen bzw. ihren Beitrag zu leisten. Wie kann das gehen?

Zur Beantwortung dieser Frage ist zunachst noch eine Unterschei-
dung zu treffen zwischen zwei Formen der Anerkennung: Achtung
und Wertschatzung.

Unter Achtung verstehen wir, dass jeder Mensch als eigenstandi-
ge Person anerkannt wird. Jeder Mensch ist vor dem Gesetz gleich
- dieser Grundsatz auf das Arbeitsleben lbertragen, heil3t: Jeder
hat Anspruch auf Gleichbehandlung. Das ist zundchst eine rechtli-
che Frage. Keiner darf benachteiligt werden, indem er oder sie z.B.
keinen Urlaub bekommt, nicht an Personalversammlungen teilneh-
men darf usw. Dies klingt noch relativ eindeutig. Schwieriger wird
es schon, wenn es um das Thema,,Gleicher Lohn fur gleichwertige
Arbeit“ geht. Frauen machen ja sehr oft die Erfahrung, dass ihre
Tatigkeiten niedriger eingestuft werden als die der Manner. Fur
sie ist das eine Erfahrung von Missachtung, genauer: von Entrech-
tung. Es wird ihnen ein Recht vorenthalten, sie werden nicht als
vollwertige Arbeitskrafte anerkannt. Im Arbeitsalltag kommen viele
Formen von Entrechtung fur Frauen wie fiir Manner vor. Wieso z.B.
muss die eine standig Uberstunden machen, wahrend die andere
punktlich gehen kann? Warum erhdlt jemand einen befristeten
Vertrag, wahrend der Kollege fest eingestellt wird? Wieso miissen
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neu eingestellte Kolleginnen und Kollegen 41 Stunden statt 38,5
arbeiten?

Alles Probleme fiir den Betriebs- oder Personalrat, konnte man
meinen. Stimmt, aber der kann nicht alles regeln und auch nicht
alle Regeln tberwachen, wenn die Beschaftigten sich da, wo sie
betroffen sind, nicht selbst auch engagieren. Auch Vorgesetzte tun
gut daran, sich fur Gleichbehandlung einzusetzen, wenn sie ein
gutes Betriebsklima und motivierte Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter haben wollen.

Die zweite Form der Anerkennung nennen wir Wertschatzung.
Wertschatzung unterscheidet sich insofern von der Achtung, als
hier nicht Gleichbehandlung im Vordergrund steht. Im Gegenteil:
Wertschatzung heiRt Anerkennung der besonderen Fahigkeiten
und Kenntnisse einer Person. Als Individuum entwickle ich eine
bestimmte Identitat, d.h. etwas Unverwechselbares. Diese Identi-
tat bestatigt sich aber wiederum nur durch die Urteile der ande-
ren. Ich mochte, dass mein besonderer Beitrag im Team und im
Betrieb von denen anerkannt wird, mit denen ich zusammen ar-
beite. Ich fiihle mich in meiner Wiirde verletzt, wenn man mir z.B.
immer wieder deutlich macht, dass ich nur ein auswechselbares
Radchen im grofRen Betrieb bin, auf dessen besondere Fahigkeiten
es nicht ankommt. Gerade das, was nach meiner Meinung das Be-
sondere an mir ist, interessiert die anderen Gberhaupt nicht.

Die Wertschatzung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern besteht
zunachst einmal darin, ihnen Autonomie in der Arbeit zu ermogli-
chen, sie nicht standig zu Uberwachen, sie nicht nur als Ausfuh-
rende zu betrachten. Gerade neue Formen der Arbeitsorganisati-
on fordern das aktive Mitwirken der Beschaftigten heraus. Enga-
gement ist aber nur zu haben, wenn die Unterschiedlichkeit der
Menschen anerkannt wird. Der eine macht seine Arbeit so, die an-
dere macht ihre so. Wenn die Vorgesetzten alles vereinheitlichen
wollten, wiirden sie das Engagement zerstoren.

Daruiber hinaus sollte es moglich sein, nicht nur herausragende
Arbeiten anzuerkennen, sondern auch die normale Leistung. Wer
etwas Herausragendes leistet, wird bewundert. Aber das sind nur
Wenige. Wenn deren Leistung zum MaRstab erhoben wird, miis-
sen sich alle anderen missachtet vorkommen. Jede und jeder leis-
tet einen Beitrag, ohne den der Betrieb nicht laufen wiirde. Aber
mancher Betrieb bzw. Vorgesetzte scheint das nicht zu wissen. Dort
gelten offenbar nur Spitzenleistungen. Fir das Betriebsklima ist
es wichtig, eine ,Kultur der Wertschatzung“ aufzubauen, die so-
wohl Spitzenleistungen wie auch Normalleistungen anerkennt. Der
Wertschatzung liegt eine Vorstellung zugrunde, dass nicht jede
bzw. jeder eine Spitzenkraft sein kann, dass aber jede und jeder
etwas beitragt, fur das Anerkennung erwartet werden kann. Wert-
schatzung heillt auch, dass nicht nur Erfolge anerkannt werden,
sondern auch die Tatsache, dass jemand sich angestrengt hat,auch
wenn der Erfolg ausgeblieben ist.

Zur Wertschatzung gehort auch die Rucksichtnahme. Sie bedeu-
tet u.a., dass jemand bei Fehlern eine zweite Chance bekommt.
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Das ist nicht nur fur die betreffende Person wichtig. Fehlertole-
ranzist auch eine Voraussetzung fuir Innovationsbereitschaft. Wenn
jeder Fehler bestraft wird, wird bald niemand sich mehr trauen,
etwas Neues auszuprobieren. Ricksichtnahme meint weiterhin,
dass die Vorgesetzten auch mal ,fiinfe gerade sein“ lassen, d.h.
Vorschriften nicht immer buchstabengetreu anwenden, sondern
die konkrete Situation berucksichtigen. Zur Riicksichtnahme ge-
hort auch, die Mitarbeiterlnnen nicht nur als Arbeitskraft zu be-
trachten, sondern auch als Menschen, die noch andere Verpflich-
tungen haben, z.B. in der Familie. Sie sind eben nicht unbegrenzt
verfligbar fiir den Betrieb, auch das muss berticksichtigt werden.
SchlieRlich gehort zur Ricksichtnahme auch anzuerkennen, dass
Menschen nicht immer gleich leistungsfahig sind. Vor allem mit
dem Alter l3sst die Leistungsfahigkeit in mancher Hinsicht nach,
wogegen aber die Erfahrungen der Alteren an Wert gewinnen.
Riicksichtnahme heit, Erfahrungen als wichtig anzuerkennen.
Zugleich signalisiert sie den Jingeren, dass sie nicht nur heute als
Leistungstrager geschatzt werden, sondern dass sich die Anerken-
nung auch auf spater erstreckt.

Man kann Wertschatzung nur selten in schriftlichen Vertragen
vereinbaren. Es geht dabei eher um gegenseitige Erwartungen. Weil
ich dies von dir erwarte, kannst du das von mir erwarten. Weil ich
anerkenne, dass du dieses gut machst, solltest du anerkennen, dass
ich jenes gut mache. Es ist eher ein stillschweigender Vertrag, in
dem sich alle moralisch verpflichten, die individuellen Eigenschaf-
ten und Fahigkeiten der anderen anzuerkennen.

Auch bei den Anerkennungsverhaltnissen lassen sich neue Proble-
me feststellen, die im Rahmen neuer Managementmethoden ent-
stehen. Was zahlt, ist Leistung - das galt zwar schon immer. Aber
jetzt ist eine ganz bestimmte Leistung gefragt. Leistung heif3t nicht
mehr,anwesend zu sein und das weg zu arbeiten, was kommt. Leis-
tung ist auch nicht mehr, ein gutes Produkt oder eine gute Dienst-
leistung zu erstellen. Als Leistung zahlt allein der Erfolg am Markt.
Wenn eine noch so gute Dienstleistung keinen Abnehmer findet,
gilt meine Arbeit nichts. Wenn ich mich auch noch so angestrengt
habe, es wird nicht anerkannt, wenn ich keinen Ertrag erwirtschaf-
te.

Im Team zahlt derjenige etwas, der seine Fahigkeiten verkaufen
kann, der einen unverzichtbaren Beitrag leistet und der mit den
anderen um den Erfolg des Teams kampft. Anerkennung wird re-
duziert auf 6konomische GroRen. Wenn sich solche Tendenzen
durchsetzen, bedeutet das eine wesentliche Verschlechterung des
Betriebsklimas, weil das Bedurfnis nach Wertschatzung des Indivi-
duums als Person verletzt wirt. Anerkannt wird nur die Funktion,
dieich erfille, nicht, wie ich sonst so bin. Auch hier gilt wieder, was
schon fur Macht- und Vertrauensverhaltnisse gesagt wurde: Die
Beschaftigten missen sich mit den neuen Organisationsformen
und Managementtechniken auseinandersetzen, um nichtin einen
Sog hineinzugeraten, der ihre personlichen Bedirfnisse mit sich
wegreift.
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5. Verstandigungsverhiltnisse

Den vierten Aspekt des Betriebsklimas haben wir mit ,Verstandi-
gungsverhaltnisse” Uberschrieben. Es war ja schon haufiger die
Rede davon, dass Betriebsklima sich nicht einseitig durch Entschei-
dung und Anordnung verbessern lasst. Es ist ein Prozess der Ver-
standigung, der Kommunikation dazu notwendig. Kommunikati-
on im Betrieb hat aber selbst auch ihre Tiicken.

,Wir miissen das besser kommunizieren“, heif$t es oft, wenn Vor-
gesetzte auf Widerstand gestoRen sind mit ihren Entscheidungen.
Die Ausdrucksweise ist verraterisch: ,Etwas kommunizieren“ meint,
Informationen liber eine Entscheidung zu verbreiten, damit sie
akzeptiert wird. Es geht nicht darum, die Entscheidung selbst zur
Diskussion zu stellen. Dahinter steckt das alte blirokratische Leit-
bild: Informationen flieSen von oben nach unten. Sie werden so
dosiert und strukturiert, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter das — und nur das — wissen, was sie zu tun haben. Hier ist nicht
Verstandigung das Ziel der Kommunikation sondern Beeinflussung.

Verstandigung ist ein zweiseitiger Prozess, in dem man sich mit
den Ansichten der jeweils anderen Seite auseinandersetzt. Verstan-
digung ist mehr als Informationsaustausch. Sich miteinander ver-
standigen umfasst auch das Bemiihen um eine gemeinsame In-
terpretation der Informationen. ,,Dies und das muss schnell erle-
digt werden.” Heil3t das jetzt: Wir missen alles andere stehen und
liegen lassen? Oder heil3t das: Wir bearbeiten das ohne Verzoge-
rung, aber in der normalen Reihenfolge? Dartiber miissen sich die
Mitglieder eines Teams verstandigen. Die Sprache ist nicht eindeu-
tig: Was heildt ,,schnell“? Die Wirklichkeit der taglichen Arbeit ist
auch nicht eindeutig: Wenn wir fiir den einen Auftrag alles andere
stehen und liegen lassen, kann das fatale Folgen haben, weil
darunter wichtige Dinge sind, die keinen Aufschub dulden. Das weif3
der Vorgesetzte vielleicht nicht, er deutet die Situation anders als
wir. Wie also soll die neue Reihenfolge aussehen? Man muss sich
darlber verstandigen, wie die Gesamtsituation interpretiert wer-
den soll.

»lch weild nicht,was ich gesagt habe, bevor ich die Antwort meines
Gegenliber gehort habe“, schreibt der Kommunikationswissen-
schaftler Paul Watzlawick. Kommunikation ist nicht eindeutig, weil
sie ein zweiseitiger Prozess ist. Missverstandnisse konnen entste-
hen, wenn zwei Leute mit verschiedenem Erfahrungshintergrund
aufeinander treffen. Wer in seiner alten Abteilung gewohnt war,
etwas wortlich zu nehmen, wird es nach seiner Versetzung in eine
andere Abteilung zunachst auch tun., Das muss jetzt schnell erle-
digt werden“ hieR dort: Alles andere stehen und liegen lassen. Hier
heil3t es jetzt: In der normalen Reihenfolge ohne Verzogerung er-
ledigen. Gemeinsame Erfahrungshintergriinde erleichtern die Ver-
standigung. Es braucht aber Zeit, bis sie entstehen.

Wo Kommunikation als Beeinflussung praktiziert wird, kann es zu
schwerwiegenden Fehlern kommen. Nicht nur, dass Vorgesetzten
die Informationen, von unten“ fehlen, was sie zu Fehleinschatzun-
gen verleiten kann. Auch die Interpretation der Situation und der
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aktuellen Anforderungen kann gegensatzlich sein und damit die
Arbeit beeintrachtigen. Kommunikation im Sinne von Verstandi-
gung umfasst den Austausch von Informationen und die Diskussi-
on von Entscheidungen.

,,Du bist hier zum Arbeiten, nicht zum Diskutieren® hief$ es friher
oft. Die Zeiten durften vorbei sein. Dennoch wird es von vielen
Vorgesetzten und auch von manchen Kolleginnen und Kollegen
misstrauisch beaugt, wenn einige Leute wahrend der Arbeit her-
umstehen und miteinander reden. ,Heute ist Montag. Da werden
sie wieder die Bundesliga-Ergebnisse diskutieren. Muss ich doch
mal unauffallig vorbeigehen. Aha, dachte ich’s mir doch: Pl6tzlich
wird es ganz still.“ In Wahrheit haben sich die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter am Montagmorgen schnell darlber verstandigt,
was diese Woche alles anliegt.

Solche Kommunikationsprozesse wahrend der Arbeit sind unver-
zichtbar. Wenn Vorgesetzte sie unterbinden, kann das den Arbeits-
ablauf beeintrachtigen. Bei Sitzungen und Besprechungen kann
vieles vorab geklart werden. Aber eben nicht alles. Die heutigen
Arbeitsprozesse sind nicht eindeutig strukturiert. Es treten im tag-
lichen Ablauf immer wieder ungeplante und unplanbare Situatio-
nen auf, in denen man sich mit den anderen verstandigen muss.
Wenn ich am Computer sitze und eine Excel-Tabelle nicht so funk-
tioniert, wie sie meiner Meinung nach soll, habe ich drei Moglich-
keiten: Ich arbeite einfach so, wie ich mir das denke, mit dem Risi-
ko, dass die anderen anders arbeiten und ich noch mal von vorn
beginnen muss. Oder ich hole die Vorgesetzte, die ein Meeting ein-
beruft, um ein einheitliches Vorgehen zu vereinbaren. Oder aber
ich setze mich spontan mit den anderen beiden, die am gleichen
Problem arbeiten,zusammen, um zu einer Losung zu kommen. Das
durfte der schnellste Weg sein.

Das bedeutet: Es muss wahrend der Arbeit die Moglichkeit zur Ver-
standigung geben. Das hat mit Vertrauen zu tun. Das hat auch mit
Macht zu tun. Wenn jemand seine Informationen nicht preisge-
ben will, weil er oder sie sich damit unentbehrlich machen will,
wird Verstandigung schwierig. Es hat aber auch mit den Arbeits-
ablaufen zu tun. Es muss wahrend der Arbeit genligend Gelegen-
heiten geben, um miteinander zu reden. Und wenn dabei tatsach-
lich mal tiber private Dinge geredet wird, ist das auch nicht vollig
unproduktiv. Es dient namlich dem gegenseitigen Kennenlernen,
was die Verstandigung insgesamt erleichtert. Wer Verstandigung
in diesem Sinne fordern will, sollte also gezielt Gelegenheiten dafiir
schaffen.

Dazu gehort

« die offizielle Anerkennung, dass Gesprache am Arbeitsplatz
notwendig und gewunscht sind,

« der Verzicht auf Kontroll- und UberwachungsmaRnahmen.

Dazu gehort weiterhin,

+ dass nicht versucht wird, alle Verstandigungsprozesse in Be-
sprechungen und Meetings zu verlagern und
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- dass bei der Strukturierung von Arbeitsaufgaben Zeit fur Ge-
sprache eingeplant wird.

Kommunikation ist in der Wissenschaft ein weites Thema. Hier
sollen nur noch zwei Aspekte angesprochen werden, die flr unser
Thema Betriebsklima besonders wichtig erscheinen.

Erstens: Aussagen im Gesprach sind nicht immer nur rein sachlich
gemeint. Z.B. beinhaltet der Satz der Vorgesetzten ,Herr Meier
schreibt heute Protokoll.“ zunachst nur eine sachliche Aussage. Er
istaber auch eine Aufforderung an Herrn Meier, Protokoll zu schrei-
ben. Je nachdem in welchem Ton die Vorgesetzte den Satz sagt,
druckt sie auch noch ihre eigene Stimmung aus, z.B. dass sie sich
argert, dass es immer so lange dauert, bis jemand sich freiwillig
bereit erklart, Protokoll zu flhren. Zugleich sagt die Sprecherin, dass
sie sich fur befugt halt, Herrn Meier zum Protokollfiihrer zu ernen-
nen. Sie sagt damit etwas aus lber ihre Beziehung zu Herrn Meier,
namlich dass sie irgendwie hoher gestellt ist als er. Wenn sie Pech
hat, hat sie mit diesem Satz am Anfang der Sitzung bei Herrn Mei-
er schon so viel Unmut erzeugt, dass er die Diskussion boykottiert,
obwohl er Wichtiges zu sagen hatte.

Wenn im Gesprach diese Ebenen durcheinander geraten, kann es
schnell zu Missverstandnissen und Konflikten kommen. Jeder kennt
die Situation, in der oberflachlich rein sachliche Argumente aus-
getauscht werden, aber in Wahrheit Machtkampfe stattfinden, wer
nun Recht behalt und sich durchsetzen kann. Es ist deshalb wich-
tig, Besprechungen zu strukturieren. Oft hilft es schon, vor Beginn
der Sitzung jemanden zum Moderator bzw. zur Moderatorin zu
ernennen, dessen / deren Aufgabe es ist, auf den Ablauf des Ge-
sprachs zu achten und einzugreifen, falls etwas schief lauft. Ande-
re Regeln kénnen helfen: Z.B. dass jeder und jede sich zu Wort
melden muss, nicht einfach so drauf los reden soll, dass reihum in
alphabetischer Reihenfolge Protokoll gefiihrt wird usw. Manchmal
helfen Visualisierungen wie mit Metaplan. Unter Umstanden ist
es auch nutzlich, Pausen einzulegen, um liber den Verlauf der Dis-
kussion zu reden und Zwischenergebnisse festzuhalten. Am Ende
sollte kurz ein Ergebnis festgehalten werden und vielleicht auch
eine Verabredung getroffen werden, wie man beim nachsten Mal
effektiver diskutieren kénnte.

Zweitens: Probleme kénnen im Gesprach auch entstehen, wenn
die Situation von den Teilnehmerinnen und Teilnehmern unter-
schiedlich eingeschatzt wird. Dienstliche Besprechungen finden
nicht zufallig statt. Sie haben einen Anlass und eine Vorgeschich-
te. Sie haben ein Ziel, es sind bestimmte Personen beteiligt. Und
sie haben eine Struktur, meist in Form einer Tagesordnung mit
mehreren Unterthemen. Wenn in diesen Fragen Uneinigkeit
herrscht, mussen sie zuerst geklart werden. Sonst besteht die Ge-
fahr,dass die Besprechung aus dem Ruder lauft und am Ende mehr
Unklarheiten und Konflikte vorhanden sind als vorher. Um Kom-
munikationsstérungen zu vermeiden, die dann zu schlechtem Kli-
ma fuhren, sollten sich die Teilnehmerinnen und Teilnehmer am
Anfang auf eine gemeinsame Deutung der Situation verstandigen:

«  Was ist das Thema, wieso ist es ein Problem?
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«  Wie kommt es, dass wir heute dieses Thema bearbeiten, wel-
che Vorgeschichte hat das Ganze, was ist schon geklart?

«  Weiter: welchen Sinn macht es, dass wir uns mit diesem The-
ma befassen, was soll dabei heraus kommen?

+ Schlieflich: Warum sind ausgerechnet wir zusammen gekom-
men, um dieses Thema zu bearbeiten; sind wir alle kompetent,
fehlt jemand, der oder die unbedingt dabei sein muisste?

Also auch tber Kommunikation sollte geredet werden, um das
Betriebsklima zu verbessern. Man muss nicht alles in Regeln fas-
sen,aber ein paar Grundsatze fir Besprechungen durften nutzlich
sein.

Neue Management-Methoden und neue Formen der Arbeitsorga-
nisation erleichtern einerseits die Verstandigung. Kein Vorgesetz-
ter unterbindet mehr die Gesprache am Arbeitsplatz. Die Verstan-
digung ist notwendig, weil vieles jetzt von den Beschaftigten selbst
verhandelt und entschieden werden muss. Andererseits erschwe-
ren solche Organisationsformen auch die Verstandigung. Denn
unter dem Druck des Erfolgszwangs am Markt bleibt oft keine Zeit
mehr fiir Gesprache, die nicht direkt produktiv sind. Man verstan-
digt sich darliber, wie und bis wann der eine seinen Teil erledigen
muss, damit die andere fortfahren kann. Im Vordergrund steht die
Funktion, nicht der Mensch. Die Verhaltnisse unter den Beschaf-
tigten konnen dadurch eine groRe Harte gewinnen. Rucksichtnah-
me auf Probleme einzelner ist Luxus und wird vom Markt nicht
honoriert.

Wilfried GliBmann und Klaus Peters beschreiben in ihrem Buch
,Mehr Druck durch mehr Freiheit”, wie der Betriebsrat bei IBM in
Dusseldorf eine Aktion ,Ich besinne mich“ durchgefiihrt hat. Im
Wesentlichen ging es dabei darum, sich hinzusetzen und fur eine
Weile den Unternehmer in sich selbst auszuschalten. Die Arbeit
sollte mal wieder aus der Ich-Perspektive betrachtet werden: Was
will ich, was sind meine Interessen? Der Austausch darliber mit
den Kolleginnen und Kollegen flihrte denn auch zu ersten Verhal-
tensanderungen.

6. Zusammenfassung

Die Verbesserung des Betriebsklimas erfordert mehr als nur gute
Stimmung zu machen durch Feste und Betriebsausfluige. Es mus-
sen wirkliche Veranderungen in den Umgangsweisen, in betriebli-
chen Abl3ufen und Strukturen erfolgen. Unsere Schlussfolgerung
ist: Das Betriebsklima lasst sich nur im Dialog verbessern. Da Ar-
beit in soziale Zusammenhange eingebettet ist, kann sie nur er-
folgreich sein, wenn die zwischenmenschliche Ebene entsprechen-
de Berticksichtigung findet. Auch unter dem Gesichtspunkt einer
menschengerechten Arbeit spielt die Qualitat der sozialen Bezie-
hungen eine grol3e Rolle. Ein gutes Betriebsklima und gute Arbeit
bedingen sich gegenseitig.

Wir haben vier Wege beschrieben, das Betriebsklima auf dem Weg
des Dialogs zu gestalten:
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1. Machtverhaltnisse sind unvermeidlich. Aber man sollte versu-
chen, zu einem fairen Interessenausgleich zu kommen.

2. Kontrolle ist gut, Vertrauen ist besser. Es kann gefordert wer-
den durch Anderungen im Umgang miteinander, aber auch
durch bestimmte organisatorische Vorkehrungen.

3. Ineiner Kultur der Anerkennung werden die Beschaftigten als
eigenstandige Personen anerkannt, ihre Leistungen gelten als
unterschiedliche Beitrage zur Erreichung der betrieblichen Zie-
le.

4. Die Verstandigung sollte nicht dem Zufall tiberlassen werden,
sie sollte bewusst gestaltet werden.

Dies waren vier Aspekte des Betriebsklimas, die uns besonders
wichtig und auch besonders aktuell erscheinen. Insgesamt geht
es beim Betriebsklima darum, die Zusammenarbeit in einem Be-
trieb als ein Geflecht sozialer Beziehungen sehr unterschiedlicher
Menschen zu begreifen und sich zu bemiihen, die Dynamik dieser
sozialen Beziehungen im Dialog zu regeln und zu entfalten.

Im Rahmen neuer Organisationsformen wie profit center usw.
scheinen sich die Beziehungen zwischen den Beschaftigten auf
Leistungsbeziehungen zu reduzieren. Du bist mein Lieferant, ich
bin dein Abnehmer. Dies kann zu einer grofRen Belastung fir die
Beschaftigten werden, wenn es dazu fiihrt, dass sie sich gegensei-
tig unter Druck setzen. Hier missen die Sachzwange durchbrochen
werden, die ja systematisch geschaffen worden sind. Raume fiir
die gegenseitige Verstandigung miissen geschaffen werden, da-
mit ein Dialog Uber das Wiinschbare und Machbare wieder mog-
lich wird.
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