PRAXIS &I

Mitarbeiterfihrung

,Wir sitzen alle im selben Boot." Dieses Gefiihl versuchen Unternehmen oft ihren Mitarbeitern zu vermitteln. Doch diese ,Wir-
ideologie" platzt schnell, wenn es im Unternehmensalltag mal etwas rauer zugeht - zum Beispiel, weil die Ertrdage sinken und

deshalb Spar- oder UmbaumalRnahmen notig sind.

,Wir sind..." ,Wir machen..." ,Wirwollen..." Solche Sédtze pragen
die firmeninternen Kommunikationsmedien fast aller
(Grofi-)Unternehmen - angefangen von deren Fiihrungsleitli-
nien bis hin zu deren Mitarbeiterzeitschriften. Und auch ihre
Fiihrungskréfte appellieren im Gesprach mit den Mitarbeitern
oft an das kollektive WIR - gerade so, als hdtten die Inhaber der
Unternehmen sowie deren Fiihrungskrédfte und Mitarbeiter

identische Interessen und sidfien alle im selben Boot.

Doch dann brechen zum Beispiel die Umsédtze weg oder die Er-
trage sinken. Und die Unternehmensleitung muss Sozialleistun-
gen streichen. Oder das Unternehmen muss sich aufgrund noti-
ger Umstrukturierungen sogar von Mitarbeitern trennen. Dann
entpuppt sich das kollektive WIR meist schnell als ideologische
,Seifenblase"”, die platzt, wenn die Sonne nicht mehr scheint.

Unternehmen sind Zweckgemeinschaften

Spatestens dann wird jedem klar: Unternehmen sind keine
(Grofi-)Familien, in denen alle gemeinsam durch dick und diinn
gehen. Unternehmen sind Zweckgemeinschaften - also soziale
Gebilde, in denen sich Personen mit unterschiedlichen Interes-
sen zeitweise zusammenschliefen, um wechselseitig vonein-
ander zu profitieren. Und wenn ein oder mehrere Beteiligte aus
der Zusammenarbeit keinen Nutzen mehr ziehen? Dann tren-

nen sich die Wege wieder.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage: Welchen Nutzen
haben Unternehmen davon, sich in den Mitarbeitergesprachen
und -publikationen so zu prdsentieren, als seien sie soziale Ein-
richtungen? Keinen! Denn hierdurch werden nur die Interes-
sengegensédtze verschleiert, die zwischen den ,Stakeholdern”
bestehen. Also werden sie in den Mitarbeitergesprachen auch
nicht erdrtert. Und folglich werden auch keine tragfahigen
Kompromisse ausgehandelt, wie die Interessen aller Beteiligten
angemessen beriicksichtigt werden.

Bei einer steifen Brise bricht der ,Sozialkitt" weg

In Boom-Zeiten ist das kein Problem. Denn dann ist genug zum
Verteilen da. Anders ist dies in wirtschaftlich schwierigen Zei-
ten. Oder wenn das Unternehmen aufgrund von Marktverdn-
derungen vor ,harten" Einschnitten steht. Dann zeigt sich: Die
Fithrung jedes Unternehmens unterliegt auch Sachzwéangen,

denen sie sich nicht entziehen kann.

Fiir die meisten Mitarbeiter ist diese Erkenntnis nicht neu. Sie
erachten den Appell an das kollektive WIR ohnehin als Fiih-
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rungsrhetorik und die glatt gebiirsteten (Fiihrungs-)Leitlinien
sowie Mitarbeiterpostillen entlocken ihnen nur ein miides Gah-
nen. Denn sie wissen: Was im Unternehmensalltag letztlich

zdhlt, ist Leistung ... und das, was unter dem Strich {ibrig bleibt.

Fiir manche Mitarbeiter ist das Wegbrechen des Sozialkitts in
Krisen- oder Umbruchzeiten aber eine Desillusionierung. ,Ha-
ben unsere Chefs nicht gesagt, dass ...?" ,Steht in unseren Leitli-
nien nicht ...?" Sie fiihlen sich verraten und verkauft. Also gehen
sie innerlich auf Distanz zu ihrem Arbeitgeber, was auch ihre
kiinftige Arbeitshaltung pragt.

Ein tragfihiges Fundament schaffen

Deshalb sollten Fithrungskrdfte im Fiihrungsalltag moglichst
selten an das kollektive WIR appellieren. Statt diese ver-
schleiernde Fithrungsrhetorik zu gebrauchen, sollten sie im Ge-
sprach mit ihren Mitarbeitern klar herausarbeiten:

¢ Welche gemeinsamen Interessen haben wir und wo diver-
gieren diese? Und:
e Welche Interessen lassen sich (nur) unter bestimmten Vor-

aussetzungen unter einen Hut bringen?

Dann konnen sie leichter ein solides Fundament fiir eine Zu-
sammenarbeitlegen, die auch in schwierigen Zeiten tragt. Denn
die Mitarbeiter spiiren: Mein Chefist ehrlich. Erverschweigtuns
zum Beispiel nicht, dass das Erzielen von Gewinn zu den undis-
kutierbaren Zielen des Unternehmens zahlt. Er akzeptiert aber
auch, dass meine Ziele teils andere sind als seine und die des
Unternehmens. Und er versucht die verschiedenen Interessen -

soweit moglich - unter einen Hut zu bringen.

Also sind die Mitarbeiter zwar enttauscht, wenn ihr Vorgesetzter
ihnen zum Beispiel verkiindet: , Tut mir leid, unsere Ertrage sind
eingeknickt. Deshalb kann ich nicht ..." Oder: ,Wir miissen unse-
re Arbeit neu strukturieren. Deshalb muss ich auch Ihnen neue
Aufgaben iibertragen." Dies belastet aber nicht ihre Beziehung zu
ihrem Vorgesetzten (sowie zum Unternehmen). Denn er war ih-

nen gegeniiber ehrlich und verkaufte ihnen nicht ein X fiir ein U.
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