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VON
FRAUKE GANS

DNA-Programm nennt eine grofie deut-
sche Reisegesellschaft ihren Versuch,
Mitarbeitern ein kollektives Firmen-
bewusstsein anzuerziehen. Ein gemein-
sames Betriebsgen kdme vermutlich
vielen Unternehmen entgegen. Aber In-
dividualitat bedeutet Kreativitat, unter-
schiedliche Blickwinkel, neue Erfindun-
gen. In Gruppen kann das zu Reibungen
filhren. Fingerspitzengefiihl auf allen
Seiten ist gefragt. Fehlt es daran, helfen
Fiihrungskrafte-Entwickler wie Johannes
Ruppel nach: ,Vorgesetzte, die ihren La-
den mit dem Grundsatz leiten, das miis-
sen die unter sich ausmachen, fahren ihn
an die Wand. Eine gute Arbeitsatmospha-
re hingegen fordert die Produktivitat.

Der Diplom-Psychologe predigt diese
alte Weisheit in Betrieben immer wieder.
Denn die Firmenstimmung spricht sich
herum. ,Und wer Spitzenkrifte in sei-
nem Unternehmen versammeln mochte,
muss ihnen ein gutes Klima liefern.
Sonst suchen sie sich schnell einen neu-
en Wirkungsbereich.

Trotzdem ist dieses Wissen nicht in
alle Chefetagen vorgedrungen. Geht es
dem Betrieb schlecht, greifen Vorgesetzte
auf veraltete Druckmittel zurtick. Franz
Goll, ein erfolgreicher Immobilienver-
kaufer in Mannheim, wechselte deshalb
die Firma. ,Tédglich wurde uns gedroht,
wer nicht verkauft, der fliegt“ Johannes
Ruppel weif aus Erfahrung: ,Das treibt
die Leute fiir kurze Zeit zu Hochstleistun-
gen an. Aber dann gehen die Guten und
suchen sich etwas Neues. Eine schlechte
Marktlage lasst sich nicht auf Angestellte
abwalzen.” Jetzt profitiert ein mitarbei-
terfreundliches Unternehmen von Franz
Golls Verkaufskiinsten.

Nicht jeder spricht gerne
Probleme vor allen an

Aber wie hebt man die Firmenstim-
mung? Der Chef muss den Anfang ma-
chen, regelmafiig in der Gruppe auf Miss-
stimmungen achten. Wenn auf allgemei-
nen Teamsitzungen Sachliches bespro-
chen wurde, immer wieder nach
moglichen Brennpunkten fra-
gen. Wichtig dabei ist Kritik-
fahigkeit. Wer Angst hat,
dem Chef die Meinung zu
sagen, halt den Mund. Jo-
hannes Ruppel: , Zeigt sich
der Chef aber selbst als offen,
schafft das die entsprechende
Atmosphare.

Es erfordert Courage seitens der An-
gestellten, vor versammelter Mann-
schaft Probleme anzusprechen. Wer
sich nicht traut, sucht unter Kollegen
nach Gleichgesinnten. In der Gruppe
meckert es sich leichter. Scheint die Si-
tuation nicht diskutiertauglich vor dem
Team, bittet man den Vorgesetzten um
ein vertrauliches Gesprach. Landet man
wie Franz Goll bei einem herrischen, kri-
tikunfahigen Chef in schlechter Arbeitsat-
mosphére, kann man sich nur an dem
englischen Rat orientieren: Love it,
change it or leave it. Liebe es, dndere es
oder mache dich aus dem Staub. Manch-
mal hilft nur der Jobwechsel.

Streit unter Mitarbeitern ist leichter
zu l6sen. Man sollte nur nicht mit Kano-
nen auf Spatzen schieflen und versu-
chen, ohne Hilfe des Chefs die Wogen zu
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Wenn es im Arbeitsteam oder in Abteilungen eines Unternehmens zu Konflikten kommt,
muss man miteinander sprechen — und lernen zuzuhoren.

»Lieber Unstimmigkeiten
gleich ausrdumen und
versuchen, souverdn
und ruhig das Gegeniiber
anzusprechen.“

JOHANNES RUPPEL,
DIPLOM-PSYCHOLOGE

gliatten. Wie das geht, weif3 der Diplom-
Psychologe: ,, Auch unter Kollegen gilt es,
Probleme nicht aufzustauen. Lieber
Unstimmigkeiten gleich ausraumen und
versuchen, souverdn und ruhig das
Gegentiber anzusprechen. Die beriihm-
ten Ich-Botschaften vollbringen oft Wun-
der — und dass man sich die andere Seite
aktiv anhort. Wie fiihlt sich der andere?
Was kann hinter seinem Verhalten ste-
cken? Steht hier ein Missverstindnis zwi-
schen uns? ,Man muss nicht zu Freun-
den werden. Aber die Verhaltensweise
des anderen zu verstehen, kann helfen.”

Ein pragnantes Beispiel ist Kathrin
Kurtis. Sie arbeitet an einer Grundschule
in Griechenland: ,Einige Kollegen spra-
chen nie mit mir, drehten sich weg. Ich
hielt es fiir Fremdenfeindlichkeit. Bis ich
die Landessprache beherrschte und sie
selbst fragen konnte. Sie trauten sich vor-
her nicht mit mir zu reden, weil sie we-
der Deutsch noch Englisch verstehen. Sie
fihlten sich verunsichert.”

Extreme Charakterunterschiede sind
dennoch schwer zu tuberbriicken. ,Ein
Mensch, der sich oft zuriicknimmt, da-
mit die Arbeit in der Gruppe funktio-
niert, empfindet egoistische Kollegen als
unangenehm. Der Psychologe Johannes
Ruppel, der zum Trainer- und Berater-
team des Schulz-von-Thun-Instituts ge-
hort, rat, das Positive an der ungeliebten
Eigenschaft zu suchen: ,Er mag ein
Egoist sein, steht aber fiir seine Interes-
sen ein.“ Unterschiedliche Extreme kon-
nen sich im Team ergdnzen, wenn sie
einen Weg zur Zusammenarbeit finden.

Deshalb rdat Ruppel: ,Nicht auf die ver-
meintlichen Fehler des anderen fixieren.
Lieber nach positiven Seiten suchen.
Aber manchmal storen Eigenheiten der
Kollegen, die man an sich selbst nicht
mag. Deshalb sollte man in sich hinein-
horchen: Bin ich nicht auch so? Oder
nimmt sich der Kollege Dinge heraus, die
ich mich nicht traue, die mir aber auch
guttun wirden?

Der Chef sollte mit gutem
Beispiel vorangehen

Wenn nicht Charaktereigenschaften
den Arger provozieren, sind es oft ver-
schiedene Jobpositionen. Jeder madchte
das ihm gesetzte Soll erfiillen. Und ob-
wohl alle flr die gleiche Firma arbeiten,
konnen die kurzfristig gesetzten Ziele
sich unterscheiden. In solchen Fillen
empfiehlt Johannes Ruppel, nicht die ge-
schaftlichen Differenzen auf die Person
zu Ubertragen, sondern dem Gegentiber
die eigene Position zu erkldren: ,Ich
mochte dies so tun, weil zum Beispiel
unser Werbepartner sonst abspringt.”
Offenheit beseitigt Unverstandnis.

Und wenn es trotz Kommunikations-
tricks und Einfiihlungsvermogen kracht?
Selbst das findet der Psychologe nicht
dramatisch: ,Wenn es richtig laut wird:
Ab und zu ist das nétig. Ein reinigendes
Gewitter kann guttun.“ Danach solle

aber —ja, auch hier — eine Aussprache fol-
gen. Abkiihlen und einen neuen Anlauf
wagen: ,Gestern war ich nicht sehr gut
drauf. Lass uns noch mal in Ruhe dari-
ber sprechen.” Und beim Anndhern solle
man darauf achten, dass der Kompro-
miss kein fauler sei. ,Ist man mit der aus-
gehandelten Losung nicht zufrieden,
wartet der nichste Arger um die Ecke.”

Sind also beide Streitparteien an
einem Miteinander interessiert, miisste
eine Schlichtung moglich sein. Aber es
gibt sie natirlich, die Intriganten und
Unruhestifter, die durch einfache Kom-
munikation nicht zu packen sind. Dann
hilft, eine dritte Partei einzuschalten, die
als Mediator fungiert. Der Chef, die Per-
sonalabteilung oder ein Kommunika-
tionspsychologe — wie Johannes Ruppel:
,Da komme ich ins Spiel.”

Im Biiroalltag ist die Aussprache der
ideale Weg aus dem Emotionswirrwarr:
ob fiir den Chef oder den Kollegen. Damit
der Arger nicht zum Selbstldufer wird.
Alte Ehepaare kennen die Situation: Erst
lacht man tuber die Nasenhaare des Part-
ners, dann storen sie etwas und irgend-
wann sieht man nur noch Nasenhaare.

Mit dieser Verhaltensregel sollte man
sich am Arbeitsplatz zurechtfinden. Und
mit Johannes Ruppels Grundrezept fir
Frieden im Biiro: ,Die wichtigsten Zuta-
ten sind Humor und Toleranz. Vielleicht
die anderen auf ihren Humorgehalt ab-
klopfen, da auch dieser variabel ist.
Dann braucht es keine Genmanipulation
an Mitarbeitern fiir eine gemeinsame
Firmen-DNA.
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