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Ungleichgewicht im Team kann nur mit einer genauen Analyse der Ursachen behoben werden. Foto: Andrey Popov/ Shutterstock

Sand im Getriebe

Jeder, der eine Firma fiihrt, mochte, dass sie moglichst einwandfrei ldauft. Oft gehen Fiihrungskrafte von
der Annahme aus, dass Betriebe dhnlich wie Maschinen rationale Systeme sind. Zumindest sollten sie
so funktionieren — effizient, verldsslich und moglichst vorhersehbar. Ein schoner Wunsch. Die Realitdt
des Alltagsgeschdftes hingegen zeigt oft, dass dies keineswegs so einfach ist. Text: Gerlinde Lahr*

Nur mit Weitsicht lassen sich innerbe-
triebliche Reibungsverluste abbauen. Der
Realitit nahe kommt das Bild: Wenn eine
Firma als lebendiges System betrachtet wird,
beispielsweise wie ein Wald, dann lassen
sich verschiedene «Systemelemente» wie
Bodenbeschaffenheit, Pflanzen, Pilze, Tiere
unterscheiden. Alle Faktoren spielen - unter
guten Bedingungen - so zusammen, dass das
Ganze funktioniert und lebendig erhalten
bleibt. In einer Firma ist es ahnlich. Nur die
Systemelemente sind andere: Fihrungskraf-
te, Mitarbeiter, Maschinen, Betriebsmittel
und so weiter.
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Unternehmen sind Minigesellschaften.
Diese bilden komplexe und oft ambivalen-
te Phianomene, die sich aus den jeweiligen
Blickwinkeln immer etwas anders darstel-
len. Im Gegensatz zu unserem Alltagsver-
stindnis konnen wir niemals «die Realitdt»
als solche erfassen, sondern sind immer
Beobachter, die durch eine ganz individuelle
Brille auf eine Situation schauen. Diese Bril-
le nutzt unsere bisherigen Erfahrungen und
gangigen Erklidrungen, um die jeweiligen
Situationen zu interpretieren. Und so unter-
schiedlich die Erfahrungen und Bediirfnisse
von Menschen sind, so unterschiedlich sind

auch die Interpretationen von bestimm-
ten Situationen. Zusammenpassen soll es
dann immer so, dass es rund lauft. Keine
triviale Sache, denn zwei Personen konnen
die gleiche Situation sehr unterschiedlich
wahrnehmen und beschreiben. Wer jemals
einen Konflikt mit seinem Partner oder sei-
ner Partnerin hatte, kennt dieses Phanomen
sicherlich.

Das Bild des Mobiles

Blickt man als Fithrungskraft auf seine Mit-
arbeiter, konnte das Bild eines Mobiles hilf-
reich sein. Die Mitarbeiter, und nattrlich



auch man selbst, bilden die Elemente des
Mobiles, die sich ununterbrochen gegen-
seitig beeinflussen. Kommt zum Beispiel
ein neuer Mitarbeiter hinzu oder geht ein
langjdhriger Mitarbeiter, so verdndert sich
die Struktur, manchmal auch die Rollen-
besetzung. Im Gesamtgefiige entsteht eine
Bewegung.

Das erfordert Wachheit und Flexibilitat
von Fithrungskraften. Zum Gliick gibt es be-
stimmte Prinzipien, die hilfreich sind. Und
man tut gut daran, von vornherein einzu-
kalkulieren, dass ein «Betriebsmobile» ein
sich selbst organisierendes System ist, das
nie hundertprozentig zu kontrollieren ist.
Aber das braucht es zum Gliick auch nicht.

Es gibt immer Hinweise, ob ein System
harmonisch funktioniert oder nicht. Wir
merken, wenn ein Bild nicht ganz gerade
an der Wand hingt, obwohl wir keinen ge-
nauen Winkelmesser haben. Ahnlich mer-
ken die Mitglieder des Systems, wenn ein

System irgendwie gestort ist. Im Interesse
des Systems leiten sie dann eine Ausgleichs-
bewegung ein, die diese Stérung so weit wie
moglich aufhebt. Diese Ausgleichsbewegung
ist meist nicht bewusst. Sie kann selbst wie-
der Probleme schaffen.

Unmut eines Mitarbeiters kann ein Hin-
weis auf eine solche Ausgleichsbewegung
sein. Wenn beispielsweise ein Mitarbeiter
lange Zeit iiberfunktionierte, weil ein Kol-
lege ausfiel oder unterfunktionierte, wird er
vielleicht mirrisch. Er macht Dienst nach
Vorschrift - und wird damit zum Problem-
trager. Man iiberlegt, was wohl mit ihm los
ist. «Er bringt es nicht mehr, eigentlich war
er mal gut. Aber jetzt sollte man ihm viel-
leicht kiindigen.» Damit hdtte man zwar ein
Symptom beseitigt, aber nicht das Problem
erfasst, das sich nun einen neuen Weg su-
chen wird. Ganz davon zu schweigen, dass
man sich eventuell einer stillen Stiitze des
Betriebes entledigt hatte. Was wir bemerken,
das sind die Symptome - oft behandeln wir
diese jedoch wie die Ursachen. Symptome
flir ein Ungleichgewicht kénnen sein:

- eine Suche nach Schuldigen

- dauerhaftes Listern oder Mobbing

- libertriebenes Konkurrenzdenken

- Griippchen-/Lagerbildung, Intrigen

- Umgehen oder Verletzen von Teamregeln
- «Das-ist-nicht-mein-Job»-Ausreden

- wenn man andere auflaufen lasst

- einsame Entscheidungen (des Chefs)
Tabuthemen, Denkverbote

Leitplanken der Orientierung
Unter welchen Bedingungen kann ein sozi-
ales System harmonisch funktionieren? Die
folgenden Prinzipien stellen eine Art inneres
Regelwerk fiir lebendige Systeme dar. Ih-
re Einhaltung oder Nichteinhaltung kann
entscheidend fiir Harmonie oder Stérung
des Systems sein. Vier wesentliche Prinzi-
pien sind:
1. Anerkennen der Situation
2.Recht auf Zugehorigkeit
3.0rdnung in der Hierarchie
4. Ausgleich von Geben und Nehmen
Wenn wir eines der oben beschriebenen
Symptome fiir ein Ungleichgewicht beob-
achten, dann ist es sehr hilfreich, zu unter-
suchen, ob gegen Prinzipien verstossen wur-
de. Was wiirde hingegen passieren, wenn
man dieses missachtete Prinzip beriicksich-
tigt? Erkennt man dies, kann die Losung ge-
legentlich sehr einfach sein: Im genannten
Beispiel des Mitarbeiters, der eine Zeit lang
iberfunktionieren musste, kann ein wert-
schitzendes Gesprach mit der Anerkennung
des Einsatzes und einer Neuregelung der
Lastenverteilung ausgesprochen hilfreich
sein. Wenn man das Richtige trifft, ist es oft

uberraschend, wie schnell sich wieder ein
neues, produktives Gleichgewicht herstellt.

Anerkennung der Situation

Alle Prinzipien nutzen nichts, wenn man
gar nicht davon ausgehen mag, dass die
Organisation lberhaupt ein Problem hat.
In den letzten Jahren wurde gerne der Satz
zitiert: «Ich will keine Probleme, ich will
Losungen!» Wir lernen durch zwei Dinge:
entweder durch Einsicht oder durch Leiden.
Zur Einsicht gehort, zunachst zu sehen, was
los ist. Oft werden kritische Entwicklungen
schongeredet. Wenn ein kritischer Zustand
allerdings verschwiegen wird, spiiren den-
noch in der Regel alle ganz genau, dass et-
was nicht stimmt. Und das bietet Raum flir
Spekulationen.

Das Recht auf Zugehorigkeit

In Unternehmen und Familien sind es die

Mitglieder, die einem System seine beson-

dere Identitat geben. Alle, die zum System

gehoren, haben hierzu auch das Recht -
unabhdngig von Hierarchie oder Status, ob

Reinigungskraft oder Vorarbeiter. Es zeigt

sich darin, dass jedes Mitglied im inneren

Erleben aller anderen dazugehort. Wird dies

umgesetzt, fithlen sich alle sicher und sind

dem Unternehmen gegeniiber loyal. Zeit-
arbeiter oder Leiharbeiter trifft hier eine
besondere Problematik. Herausgemobbte

oder ungerecht Entlassene hinterlassen im

Unternehmen eine Leerstelle, die sich auf

die Ubrigen ldhmend auswirken oder Kon-

flikte fordern kann. Notwendige Entlas-
sungen haben keine oder weniger negative

Auswirkungen, wenn man das Folgende

berticksichtigt:

- Die Massstibe, wer gehen muss und wer
bleibt, missen klar und nachvollziehbar
sein.

- Ebenfalls nachvollziehbar sollten die
Griinde fiir notwendige Umstrukturie-
rungen sein.

- Die schwierige Situation der Entlassenen
wird angemessen gewiirdigt.

Ordnung in der Hierarchie

Es kommt immer wieder vor, dass Personen,
die eigentlich die Flihrung haben, tiberfor-
dert sind, und andere «eilen dann zu Hilfe»
und greifen in die Fliihrung ein. Dahinter
stehen zwar gute Absichten, aber oft hat es
problematische Auswirkungen: Der Chef
verliert an Autoritdt. Der Mitarbeiter fiihrt
an seiner Stelle heimlich aus der zweiten
Reihe. In einer solchen Situation wissen die
Kollegen nicht mehr, was los ist und werden
sauer, weil sich der eine Kollege aufspielt.
Wenn aber keinem der Beteiligten klar ist,
wo eigentlich das Problem liegt, ist es nicht
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Schon ein neuer Mitarbeiter in einem Team kann das Gefiige in Bewegung setzen.
Foto: Yulia M./ Shutterstock

16sbar. Klare Grenzen sind wichtig, um in
einem System Strukturen zu definieren. Wie
sollten diese Grenzen beschaffen sein? Sind
sie zu starr, werden das Mitdenken und die
Eigeninitiative der Mitarbeiter blockiert und
es fithrt zu Dienst nach Vorschrift. Sind die
Grenzen unklar und Einmischungen bleiben
ohne Folgen, macht jeder, was er will, oder
man halt sich raus.

Giinstige Auswirkungen haben Systeme
mit flexiblen Grenzen, in denen Struktur
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und Hierarchie klar definiert werden, den

Einzelnen aber Raum zur Entfaltung und

Selbstorganisation im Rahmen ihrer Kom-

petenzen gewdhrt wird. Sie sind das Opti-

mum fiir soziale Strukturen. Was bedeutet
das?

- Es gibt Verhaltensregeln, die bekannt
sind. Sie werden aber situativ sinnvoll
angepasst.

- Leitungsperson besitzt Autoritat, ohne
autoritar zu sein.

- Engagement und Eigeninitiative werden
gefordert.

- Ein Klima gegenseitiger Wertschdtzung
fordert Loyalitdt und den Ausgleich von
Fehlern.

Sowohl wiirdigen als auch korrigieren
Wird in einem Unternehmen eine neue Fith-
rungskraft gesucht, kann man oft einen
tragischen Prozess beobachten: Oft steht
in der Stellenanzeige, dass eine innovative
und aktive Personlichkeit gesucht wird, also
jemand mit Macherqualititen. Gelingt es,
den passenden Kandidaten zu finden, pas-
siert oft Folgendes: Derjenige, der eingestellt
wurde, nimmt sich sein neues Gebiet vor,
stosst auf Fehler oder ineffiziente Abldufe,
entdeckt, wo sein Vorgdnger schlampig war,
und beginnt in bester Absicht aufzuraumen.
Er leitet eine ganze Reihe von Massnah-
men ein. Schliesslich spiirt er ja auch den
(un-)klaren Erwartungsdruck von oben,
dass etwas passieren soll, und mochte sich
beweisen.

Irgendwann merkt die neue Fiihrungs-
kraft: Die Massnahmen greifen nicht, oder
nicht dauerhaft, und es gelingt ihm nicht,
die Mitarbeiter fiir sich zu gewinnen. Er
verstarkt die Bemithungen, macht mehr
Druck. Aber es scheint im wahrsten Sinne
des Wortes Sand im Getriebe zu sein: Die
Mitarbeiter wirken bockig oder lassen die
Anstrengungen ins Leere laufen. Vielleicht
verlassen sogar langgediente Mitarbeiter das
Unternehmen. Auf diese Weise wehrt sich
das System gegen die fehlende Wiirdigung
des Friitheren.

Vorrang von Leistung und Fahigkeiten
Aus diesem Grund gibt es die sogenannten
Ersten-100-Tage-Regeln: Es geht darum,
das System iiberhaupt erst einmal kennen-
zulernen, ausgesprochene und unausge-
sprochene Spielregeln zu erforschen, einen
Bezug zu den Menschen zu bekommen und
sich nicht nur zu fragen: «Wo sind Fehler,
was kann ich besser machen?», sondern
auch: «Was ist eigentlich gut so, wie es
ist? Mit welchen Stiarken ist das Unter-
nehmen zu dem geworden, was es ist?»
Wenn es gelingt, die bisherigen Leistun-
gen zu wiirdigen, hat dies oft erstaunliche
Auswirkungen.

Wenn man bei der Frage nach Kompetenz
und hoherem Einsatz auf das eigene Team
schaut, ist eine Frage besonders niitzlich:
«Wer flhlt sich flir die ganze Gruppe ver-
antwortlich und handelt auch so?» Da es
nicht unbedingt diejenigen sind, die beson-
ders viel von sich reden machen und sich
vielleicht mit fremden Federn schmiicken,
ist es eine wesentliche Aufgabe von Fiihrung,



hier ein gutes Auge zu haben und méglichst
vorurteilsfrei zu sein.

Ausgleich von Geben und Nehmen
Geben und Nehmen ist in menschlichen
Beziehungen eine natiirliche Art, Bindung
herzustellen und aufrechtzuerhalten. Auch
das Geben entspricht einem grundlegenden
Bediirfnis, das uns Freude bereitet, solange
es auf freiwilliger Basis passiert. Wir er-
weisen uns Gefilligkeiten und geben Zei-
chen unserer gegenseitigen Sympathie. Wir
tauschen alles Mogliche, im Arbeitszusam-
menhang in der Regel Arbeitsleistung gegen
Geld. Wir sollten aber nicht vergessen, dass
es dort immer zwei Wahrungen gibt: Geld
und Anerkennung! Diese Fragen fithren im
Rahmen von Geben und Nehmen weiter:
- Sind die Mitarbeiter fiir den Erfolg des
Unternehmens engagiert?
- Arbeiten sie, wenn es nétig ist, auch mal
mehr oder langer?
- Empfinden sie ihre Bezahlung als ange-
messen?

Anzeige

- Ist die Arbeitsbelastung zwischen den
Teams und innerhalb jedes Teams aus-
geglichen und fair?

Wie kommt Sand aus dem Getriebe?
Ubernimmt man Fiihrung, kénnen Ziele
widerspriichlich sein und zu inneren an-
strengenden Zwickmiihlen werden: Man
soll die Mitarbeiter auf erfolgreiche Aufga-
benerfillung fokussieren und ihnen Wert-
schitzung geben. Zusatzlich werden Ziele
so gestaltet, dass die Mitarbeiter optimale
Selbstwirksamkeit entfalten kénnen und
dabei noch wirtschaftliche Notwendigkeiten
berlicksichtigen. Fliihrung kann dabei das
System nicht allein steuern. Es gibt Kriteri-
en, die dazu beitragen, dass auch die Mit-
arbeiter selbst auf das Zusammenspiel und
die Balance des Systems achten. Dies sind:
- das Gefiihl von Sicherheit am Arbeitsplatz
- Sinnerleben in den Aufgaben
- wohltuendes Sich-gefordert-Fiihlen
- das Respektieren von in achtungsvoller
Weise gesetzten Grenzen

- Orientierung; transparente Kommunika-
tion von Entscheidungen; Gefiihl, einbe-
zogen zu werden

- Rollen- und Aufgabenklarheit

- glinstige Fehlerkultur (siehe g'plus
24/2019) und Ermutigung

- Wertschatzung dessen, was jemand fiir
die Organisation leistet

- Moglichkeiten flir Selbstwirksamkeit und
Handlungsmoglichkeiten

- empfundene Fairness
Da die meisten Menschen sich gerne zu-

gehorig fithlen und loyal sind, kénnen die
zuvor genannten Prinzipien dazu beitragen,
dass das «Betriebsmobile» auch unter wech-
selnden Bedingungen in Balance bleibt -
mit Leistungsbereitschaft und Freude an
der Arbeit.

*Gerlinde Lahr ist Psychologin mit den Schwer-
punkten Kommunikation und Organisation.
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