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VORWORT

Mit der Corona-Pandemie Anfang 2020 und dem daraus
folgenden ersten Lockdown hat sich die Arbeitswelt rasant
verdandert. Mobiles Arbeiten und Homeoffice haben seit
dieser Zeit vermehrt Einzug in den Arbeitsalltag gefunden.
Die Kolleg*innen haben weniger direkte Kontakte am Ar-
beitsplatz, es gibt seltener physische Unterweisungen.
Besprechungen verlaufen anders. Sie sind virtuell, von
kiirzerer Dauer, finden aber 6fter statt. Dies hat auch zur
Verdanderung bei den Methoden und Techniken der Fiih-
rungskrafte gefiihrt.

Klassische Fiihrungsmethoden wie etwa der autoritare oder
der charismatische Stil verlieren schon durch die physische
Distanz an Bedeutung. Der Schwerpunkt verlagert sich
mangels Kontrolle von Arbeitsschritten mehr und mehr auf
das Arbeitsergebnis und damit auf die indirekte Steuerung.
Mit ,,Indirekter Steuerung* wird die Managementmethode
bezeichnet, bei der Fiihrungskréfte ihren Mitarbeiter*innen
keine Vorgaben mehr machen, sondern Ziele ausgeben.
Wie die Arbeitnehmer*innen diese erreichen, bleibt ihnen
im Grunde selbst iberlassen.

Nach unserer Einschdtzung ist die ,Indirekte Steuerung*
zu einem Hauptfaktor der unternehmerischen Steuerungs-
techniken geworden.

Die vorliegende Arbeitshilfe mochte Betriebsraten, Ver-
trauensleuten und interessierten Beschaftigten unsere
kritische Betrachtung mit Vorschldagen zum Umgang mit dem
Thema zugéanglich machen und ein Angebot schaffen, die
Systematik hinter dieser Managementmethode zu verstehen
und zu durchschauen, Vorteile und kritische Aspekte zu
erkennen, sowie Gegenstrategien zu entwickeln.

Die Verkniipfung der Theorie der indirekten Steuerung,
beschrieben und analysiert von Stephan Siemens, mit Er-
fahrungen von Betriebsrat*innen, tiberwiegend Angestellte,
dient dazu, den Text praxisbezogen zu nutzen. Abgerundet
wird die Arbeitshilfe mit Tipps zur Gestaltung von Teamarbeit
im Rahmen der Gewerkschafts- und Betriebsratsarbeit.
Mein Dank gilt Stephan Siemens, fiir das Manuskript,
aber auch den interviewten Betriebsrdt*innen und allen
weiteren Gesprachspartner*innen und Unterstiitzer*innen
der Arbeitshilfe.

Dies ist eine Arbeitshilfe, d. h. wir sind flir weitere Anregun-
gen dankbar und nehmen sie gerne auf.

Viel Spaf und Erkenntnisgewinn bei der Lektiire.

Peter Kippes
Funktionsbereichsleiter Betriebspolitik

WORUM GEHT ES IN DIESER

ARBEITSHILFE?

Diese Arbeitshilfe mochte widerspriichliche Erfahrungen
besser verstandlich machen und damit auch neue Strate-
gien ermoglichen, damit umzugehen.

» Viele Beschiftigte arbeiten heute deutlich langer als
sie miissten, oft unentgeltlich. Andererseits fiihlen
sie sich selbstbewusst im Verhdltnis zum Arbeitgeber.
Wie passt das zusammen?

» Viele Kolleginnen und Kollegen fiihlen sich im Team
stark, als Einzelne aber schwach. Wie kommt das?

» In den Teams iibernehmen die Kolleginnen und
Kollegen viel Verantwortung — dafiir beanspruchen sie
Handlungsspielrdaume und bekommen Entscheidungs-
kompetenz. Gleichzeitig steigt der Gruppendruck
enorm. Was lauft da schief?

Beschiiftigte wollen erfolgreiche Unternehmen

Der Erfolg der Unternehmen, in denen sie arbeiten, ist den
Kolleginnen und Kollegen wichtig. Deswegen setzen sie
neue produktive Fahigkeiten fiir das Unternehmen ein, in
dem sie arbeiten. Wir sprechen hier von einer neuen pro-
duktiven Kraft. Die Unternehmen nutzen diese Fahigkeiten
furihren Erfolg. Aber nutzen die Kolleginnen und Kollegen
ihre Fahigkeiten auch gemeinsam fiir sich selbst, fiir ihre
Gesundheit, ihre Rechte? Wenn die Beschaftigten, wenn
wir dies lernen, kénnen wir gemeinsam besser auf unsere
Gesundheit achten, sowohl als Einzelne wie auch im Team.
Gleichzeitig kénnen wir auf die oben genannten Probleme
besser mit gewerkschaftlicher Solidaritdt antworten.

Doch da gibt es ein Problem. Neulich sagte ein Betriebsrat:
»Wenn die Kolleginnen und Kollegen von ,wir“ sprechen,
weifd ich gar nicht mehr, wer gemeint ist.“ ,Wir“ im Team,
LWir“im Unternehmen oder ,wir“ als 1G-Metall-Mitglieder?
Leidervermischen sich diese Bedeutungen von ,wir“ immer
mehr. Unternehmerische und gewerkschaftliche Solidari-
tat sind hdufig kaum zu unterscheiden; das ist schwer zu
durchschauen. Auch die Unternehmensleitungen halten
ja ein ,Wir“ hoch. Diese Arbeitshilfe soll dazu beitragen,
diese Vermischung verstandlich zu machen und die Unter-
scheidung zu erleichtern. Damit wieder klar wird, wann
gemeintist: WIR — das sind wir als solidarische Kolleginnen
und Kollegen und wir als Mitglieder der IG Metall. So kénnen
wir auch die Kolleginnen und Kollegen dafiir gewinnen,
mit ihnen gemeinsam unsere Rechte und Spielrdume in
unserem Interesse zu nutzen — als Betriebsrate, als Ver-
trauensleute, als Kolleginnen und Kollegen.




DAS UNMOGLICHE
MOGLICH MACHEN

Interview mit einem Betriebsrat eines
Entwicklungsdienstleisters

Gibt es in deinem Unternehmen
indirekte Steuerung?

Sie geht von den Fiihrungskraften
hinunter zu den Team- und den Pro-
jektleitungen. Die werden anhand
von Teamzielen massiv unter Druck
gesetzt. Die Teamleitungen werden
mitverantwortlich gemacht fiir die
Erreichung der Ziele iiber Zielverein-
barungen und miissen schauen, dass
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
ihres Teams ausgelastet sind. Um das
zu erreichen, miissen sie anscheinend
im Notfall an der Vertriebsstruktur
vorbei und gegebenenfalls an der
Abteilungsstruktur vorbei kalt akquirie-
ren. D.h., sie sind gezwungen, sowohl
innerhalb des Unternehmens wie
auch von auflerhalb Auftrdge an Land
zu ziehen, um ihre Teammitglieder
moglichst weitgehend auszulasten.
Auf der anderen Seite haben wir eine
Matrixorganisation, d.h. wir haben
Projektteams mit Projektleitungen, die
fiir die fachliche Fiihrung verantwort-
lich sind, wahrend die Teamleitungen
fur die disziplinarische Filhrung zur
Verfligung stehen. In manchen Fallen
handelt es sich um dieselbe Person,
aber das ist eher die Ausnahme. Die
Projektleitung plant also die Projekte
mit Meilensteinen zu einem bestimm-
ten Termin und einem bestimmten
Preis. Oft bezahlen die Kunden nicht
kostendeckend, das heift, die Projekte
konnen an sich gar nicht wirtschaftlich

abgewickelt werden. Der Auftrag der
Projektleitung ist es dann, dafiir zu
sorgen, dass das doch gelingt.

Wie soll das gehen?

Das geht einerseits mit der beriihmten
Mohre, andererseits mit Druck! Ich
kenne einen Fall, anhand dessen ich
das beschreiben kann: Ein Kollege
erhdlt den Auftrag, innerhalb von drei
Wochen eine Anzahl von X Teilen, sa-
gen wir ca. 28, zu konstruieren, so dass
sie dem Kunden ausgeliefert werden
konnen. Das ist eine Zielvorgabe, die
ist unrealistisch. Zugleich erhélt er
Unterstiitzung von Kolleginnen und
Kollegen, die im Unternehmen anfan-
gen, und die er nebenbei einarbeiten
kann, die ihm aber gleichzeitig helfen
kdonnen und helfen sollen, diesen Auf-
trag termingerecht abzuarbeiten. Das
ist unmoglich. Was macht der Kollege
also: Er stempelt aus und arbeitet
heimlich weiter, weil er seine Chance
sieht, im Unternehmen aufzusteigen.
Er mdchte eine Fiihrungsposition
erreichen, und um die zu erreichen,
denkt er, muss er sich bewdhren. Er
geht in Vorleistung in der Hoffnung,
dafiir anerkannt zu werden und zu
einer Filhrungskraft aufzusteigen. Das
macht er fiir sein normales Gehalt.

Und: Wird er dann Fithrungskraft?
Im Zweifel erzdhlt man ihm dann,
dass die Lage des Unternehmens

wirtschaftlich so schwierig sei, dass
dasim Moment nicht geht. Da versucht
man, den Druck hochzuhalten. Man
muss aberauch ehrlicherweise sagen:
Ca. 10 % derer, die sich so verhalten,
werden tatsdchlich zu Fiihrungskraf-
ten. Das wird aber nach meinem Ein-
druck auch aufgrund anderer Kriterien
entschieden als nach Leistung. Es geht
da auch um die Frage: Wer kann mir
gefdhrlich werden? Es gibt dann zwei
Formen der Entwicklung: Einerseits
Seilschaften, in denen man sich
gegenseitig fordert, aberauch andere
Formen, in denen man sich abpuffert
gegen potenzielle Konkurrenten. Auch
das spielt eine Rolle.

Wie ist denn iiberhaupt das
Unternehmen entstanden, in
dem Du arbeitest?

Wir hatten vor ca. 10 Jahren eine
Fusion und sind jetzt mehr als 5000
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Wir
haben verschiedene Standorte, aber
die werden nicht miteinander vergli-
chen. Das ware auch nicht besonders
sinnvoll, weil die Standorte sehr
unterschiedliche Bereiche bedienen.
Verglichen werden die Bereiche und
die Abteilungen in den Bereichen. Und
das gehtdann {iber die Fiihrungskrafte
bis runter — wie gesagt — zu den Team-
und Projektleitungen. Verglichen wird
auch die Performance in Bezug auf die
Kunden: Wie viel Geschaft machen

wir mit welchem Kunden und wieviel
Gewinn liegt da drin. Die Teamleitun-
gen — das hatten wirja schon — haben
Ziele, was die Auslastung ihrer Teams
betrifft, die Projektleitungen haben
keinen Einfluss auf das Budget, auf
den Termin und die vorausgesetzten
Qualitatsanforderungen. Trotzdem
haben sie die Verantwortung, diese
Vorgaben zu realisieren. Anfangs ist
das ganz schon, aber der Druck steigt
stdandig, denn die Vorgaben sind un-
realistisch. Sie sind nicht zu schaffen.
Dieser Druck wird dann auch in be-
stimmten Meetings ausgesprochen.
Wie reagieren die Teamleitungen dann?
Sie stellen die Kolleginnen und Kolle-
genvor unlosbare Aufgaben. Ich habe
das obige Beispiel genannt. Und die
Kolleginnen und Kollegen akzeptieren
diese Aufgabe, damit von der Firma
erkannt und anerkannt wird, dass sie
groflartige Leistungstrager sind. Die
sind alle die Grofiten, und sie sind
Einzelkdmpfer. Sie versuchen — zu-
mindest eine Zeit lang — alles, auch
das Unmogliche hinzukriegen. Ein
wichtiges Elementist es auch, die Kol-
leginnen und Kollegen bei der Ehre zu
packen. ,,Du schaffst das schon! - Ich
weif das!“ Und dann drohtja auch das
Mitarbeitergesprdch, in dem man mit
einer fiktiven Person verglichen wird
und sich rechtfertigen muss. Dann wird
auch mal gedroht.

Und funktioniert das?

Ja, die Jungen, die noch nicht so die
Erfahrung haben, geben dann Gas.
Es dauert eine Weile lang, bis die
Kolleginnen und Kollegen das System
durchschauen und dann gehen sie.
Wir haben eine hohe Fluktuation,
ca. 20% im Jahr und manchmal noch
dariiber. Also: Wenn die Kolleginnen
und Kollegen diese Erfahrungen eine
Weile gemacht haben, dann gehen sie
woanders hin.

Und machen sich die Kollegin-
nen und Kollegen auch gegen-
seitig Druck?

Nein, solchen Druck gibt es bei uns
nicht. Das macht dann die Projektlei-
tung. Da zdhlt in unserem Unterneh-
men auch weniger die Qualifikation
der Kolleginnen und Kollegen als ihre
Effektivitat. Unter den Fiihrungskraf-
ten, da gibt es ziemliche Konkurrenz
und auch Druck aufeinander. Zum
Beispiel ist die Frage, ob die Bereiche
einander mit Beschdaftigten aus dem
eigenen Bereich unterstiitzen oder
Beschdftigte aus anderen Bereichen
einfordern. Da wird schon darauf
geachtet, was der Bereichsleitung
nutzt und was ihr schadet. Da gibt es
den entsprechenden Druck und auch
das entsprechende Verhalten unter-
einander.

Diese angesprochenen Treffen machen
auch deshalb Druck, weil die Bereiche
angeblich Verluste einfahren. Deswe-
gen kann man in diesen Treffen eigent-
lich keinen Blumentopf gewinnen.
Man schaut eher, dass die anderen
gerupft werden und nicht man selbst.
Das ist Uiberhaupt merkwiirdig bei
uns. Alle Bereiche machen Verluste,
aber dennoch gibt es am Ende des
Tages Gewinne, die an die Aktionare
ausgeschiittet werden. Ich weif} nicht
genau, wie das zustande kommt. Es
gibt da eine Vorstandsumlage, die
mitunter auch doppelt anféllt: Einmal
bei der Anschaffung von Gerdten und
dann noch einmal beim Einsatz von
Gerdten in der Arbeit. Aber das kann
es nicht sein. Frither, vor der Fusion
war das so: Wir hatten einen Investor,
der mit einem bestimmten Betrag
zufrieden war und dann die FiifRe still-
gehalten hat, wenn er seine Millionen
hatte. Jetzt hatten wir die Fusion, und
jetztistim Rahmen einer sogenannten
Guidance die Gewinnerwartung als
eine Quote festgesetzt. Uber die Bérse

und das Rating hat das ja auch Einfluss
aufdie Bedingungen, unter denen das
Unternehmen am Markt arbeiten kann,
z. B. auf die Bedingungen der Kredit-
beschaffung.

Gibt es bei Euch dann auch hohe
psychische Belastungen und
Burnout?

Dieser Druck wird innerhalb des
Unternehmens weitergegeben, und
wir spiiren, dass der Druck zunimmt,
auch bei den Belastungen, denen die
Kolleginnen und Kollegen ausgesetzt
sind. Denn Abteilungen mit hoher
Arbeitsbelastung haben bei uns oft
ein schlechtes Ergebnis und vor allem
dann stellen wir fest, dass der Druck
zunimmt. Mitarbeiter mit schlechter
Resilienz nehmen diesen Druck fiir sich
an und zerbrechen an dem Versuch, die
Uberfordernden Arbeitsbelastungen
zu bewdltigen. Die machen das auch,
weil sie in dem Unternehmen eine
Perspektive fiir sich erreichen wollen.
Es sind nur wenige, die diesem Druck
widerstehen kdnnen. Es gibt immer
wieder junge Menschen, die da mit-
machen, nach unserer Erfahrung etwa
funf bis sieben Jahre, und dann gehen
sie wieder. Auch deswegen haben wir
diese hohen Fluktuationsraten.




WAS BEDEUTET INDIREKTE
STEUERUNG VON GRUPPEN?

In den letzten Jahrzehnten haben sich die Beschéftigten
einen Fortschritt ihrer produktiven Fahigkeiten erarbeitet.
Er besteht darin, dass die Kolleginnen und Kollegen in der
Arbeitihre Arbeitsweise bestdandig verbessern. Daher setzen
sie sich auch mit dem gesellschaftlichen Sinn ihrer Arbeit
auseinander. DerSinnist in kapitalistischen Unternehmen
allerdings vorgegeben: Was profitabel ist, ist sinnvoll.
So fangen die Beschéftigten an, sich gemeinsam fiir die
Profitabilitdt dessen, was sie tun, vor ihrem Arbeitgeber zu
rechtfertigen. Die Unternehmen versuchen, diese Fahigkeit
fiir sich zu nutzen. Sie passen die Organisation der Arbeit in
den Unternehmen diesen neuen Fahigkeiten an. Anpassen
bedeutet hier: Die Unternehmen haben diese Entwicklung
nicht im Griff. Das Gegenteil ist der Fall: Sie miissen ihr
folgen, um in der weltweiten Konkurrenz zu bestehen.

Die Arbeitsorganisation dndert sich

Die Veranderung der Arbeitsorganisation beginnt in den
60er Jahren. Vorher stellt sich die Arbeitsorganisation so
dar: Der Arbeitgeber gibt Anweisungen, was zu tun ist. Er
stellt sich zwischen den Markt mit seinen Anforderungen
an das Unternehmen und die Beschaftigten. In seiner

feh Kann
nicht mehr

Funktion als Unternehmer {ibersetzt er diese Anforderungen
in Anweisungen: Er weist an, was in seinem Unternehmen
von den Beschaftigten gemacht werden soll. Diese An-
weisungen werden den Fiihrungskraften mitgeteilt. Diese
konkretisieren das fiir ihren Bereich und geben das an ihre
Untervorgesetzten weiter. Die untersten Vorgesetzten teilen
den Beschéaftigten moglichst genau mit, was sie zu tun
haben - und selbstverstdndlich, dass sie es zu tun haben.
Die Beschdftigten verstehen, was sie tun sollen und tun es,
weil sie es verstehen — und weil sie sonst mit Sanktionen
rechnen missen. Diese Form der Arbeitsorganisation ist mit
der Bewusstheit dessen, was zu tun ist, verbunden. Sie galt
bis in die 60er Jahre und hat sich dann verdndert.

Die Unternehmensberatungen mischen sich ein

Vereinfacht kdnnte man sich die Verdnderung so vorstellen:
An den Arbeitgeber, der sich so verhilt, tritt eine Unter-
nehmensberatung heran und stellt klar: Auf diese Weise
macht sich der Arbeitgeber zu einem Hindernis seiner
Gewinnentwicklung. Das ist kontraproduktiv. Der Arbeit-
geber sollte aus der Zwischenstellung zwischen Markt und
Beschaftigten heraustreten, um mehr Gewinne zu machen

und um sich auf dem Weltmarkt zu behaupten. Denn die
Ubersetzung von Marktanforderungen in das, was zu tun ist,
ist auf jeden Fall notwendig, solange es Markte gibt. Wenn
also der Arbeitgeber das den Beschaftigten nicht mehr
abnimmt, fallt diesen die Aufgabe zu. Sie miissen sich selbst
iberlegen, wie sie die Marktanforderungen erfiillen; d.h.,
sie (ibernehmen mehr und mehr Unternehmerfunktionen.
(vgl. Peters, 1997, GliBmann, Peters, 2001)

Allerdings riet der Unternehmensberater, die Beschéftigten
nicht mit dem Markt liberhaupt zu konfrontieren. Vielmehr
sollte der Arbeitgeber im Unternehmen einen internen
»Markt“ organisieren zwischen den Standorten, den Ab-
teilungen oder den Teams. Dazu sollte er das Unternehmen
in kleine Einheiten aufteilen, die sich auf diesen internen
»Markten“ behaupten miissen. Wenn sie sich behaupten,
d.h. entsprechende Gewinne generieren, dann bleiben sie
im Unternehmen. Wenn sie das nicht schaffen, werden
sie verkauft oder aufgelést. So kommt es dazu, dass die
Beschaftigten sich selbst mit Marktanforderungen aus-
einandersetzen miissen. Die Gewinnerwartungen des
Unternehmens erscheinen in diesen internen ,,Markten“
als eine der Marktanforderungen.

Unternehmensfuktionen gehen an Teams
Die Unternehmensfunktionen werden also primar nicht an
einzelne Beschéftigte ibergeben, sondern an Teams und
Abteilungen. Was geschieht nun in diesen Einheiten, die
auf diese Weise mit Marktanforderungen konfrontiert sind?
Der Einfachheit halber nehmen wir Teams als Beispiel: Die
Teammitglieder nehmen die — vom Unternehmen organi-
sierten — ,,Marktanforderungen*wahr und setzen sie umin
Entscheidungen, was zu tun ist. Das tun sie entweder durch
Regelungen oder in Beschliissen oder einfach durch Ge-
wohnheiten. Wenn das geschehen ist, erwarten sie von den
einzelnen Mitgliedern des Teams, dass jedes das

%— Seine tut, um diese Beschliisse umzusetzen.
—

Sollte ein Teammitglied seine Aufgabe

nicht erfiillen, wundern sich die anderen Teammitglieder.
Sie sehen das eine Teammitglied erwartungsvoll an und
entwickeln — oft ohne es zu wollen — Druck, der sich im Laufe
der Zeit enorm steigern kann — und wird, wenn sich keine
angemessene Reaktion einstellt. Wir haben gemeinsam im
Team die Unternehmerfunktion, Ich, Du, Er, Sie — dieselben
Wir, aber als Einzelne — miissen es tun. Wir haben in der
Regel die Macht, jedes Mitglied dazu zu bringen, dass es
tut, was es zu tun hat. Denn erstens sind wir mehr, und
zweitens ist das Mitglied der Gruppe selbst gespalten in
einen Teil, der mitbeschlossen hat, was zu geschehen hat,
und einen Teil, der nicht in der Lage ist, das umzusetzen.
(vgl. Martina Frenzel, Stephan Siemens, 2016 a)

Der Druck in der Gruppe erhdht sich

Das alles geht haufig sprachlos vor sich. Aus der Sicht
eines Teammitglieds: Ich finde mich manchmal in einer
Situation, in der ich meine Aufgabe nicht geschafft habe.
Alle schauen mich an. Sehrunangenehm. Oft aber habe ich
es geschafft, und ein anderes Mitglied ist in der Situation, in
derich vorherwar. Alle anderen, also auch ich, schauen es
an... Daherwissen alle, was gedacht wird. Man muss nicht
sprechen: Alle verstehen die Situation und sie verstehen sie
gleich. Der Druck in der Gruppe wachst und istin der Regel
erfolgreich. Man kann das die Ich-Wir-Struktur im Team
nennen. Sie entsteht, indem wir im Team gemeinsam die
Unternehmerfunktion wahrnehmen und gegen uns selbst
als Individuen durchsetzen. Das tun wir selbstverstandlich
nicht bewusst und insofern auch nicht freiwillig. Wir haben
diese Prozesse nicht unter Kontrolle. Und das gibt dem
Arbeitgeber die Moglichkeit, sie zu nutzen; und der Druck
auf die Beschaftigten erhdht sich dann. Die Mittel dazu
stelltihm die Arbeits- und Organisationspsychologie bereit.




DIE ZUSAMMENARBEIT
ALS KONKURRENZ

Interview mit einem Betriebsrat in einem Unternehmen der
Fordertechnik

In dem Unternehmen gibt es zwei
Firmen, die beide Transportgerdte
produzieren und auf dem Markt ver-
kaufen. Sie befinden sich in Konkur-
renz zueinander, obwohl sie ein und
demselben Konzern angehdren.

Wie wirkt sich diese Situation aus?
Diese sogenannte ,,Koopetition“ bringt
unsere Arbeitsbedingungen unter
Druck. Der Vertrieb unserer unter-
nehmensinternen ,Konkurrenten*
lauft Gber unabhdngige Handler, die
selbstdndig sind und andere Méglich-
keiten haben, auf Kunden zuzugehen.
Dadurch werden unsere Kolleginnen
und Kollegen in eine Konkurrenzsitu-
ation gedrangt, die fiir sie schwer zu
bewdltigen ist. Diese Situation ist nach
meiner Meinung vom Unternehmen
gewollt. Die Handler kdmpfen zum
Beispiel mit Rabattaktionen um hohere
Marktanteile. Diese Rabattaktionen
richten sich gegen die Verkdufer und
Techniker unserer Firma. Wenn es in
dieser Hinsicht zu Problemen kommt,
dann stelle ich wenig Aktivitdten
der Unternehmensleitung fest. Im
Gegenteil kommt es mir so vor, dass
die Unternehmensleitung den Druck
dieser von ihnen selbst organisierten
Konkurrenz gegen die Kolleginnen und
Kollegen ausniitzt.

Ist den Kolleginnen und Kolle-
gen die Koopetition bewusst?
Das ist unterschiedlich. Ich meine,
dass die Techniker und Verkaufer iber
kein Bewusstsein dieser Situation
verfiigen. Sie merken nur, dass sie
es schwerer haben, fiihlen sich unter
Druck und haben ein schlechtes Ge-
wissen. Betriebsratsmitglieder haben
mitunter das Bewusstsein, wenn man
das im Betriebsrat thematisiert. Auch
die Verkdufer haben dafiir ein Bewusst-
sein, aber nur was die einzelnen Falle
betrifft. Die meisten sehen nicht, dass
es sich wohl um ein System handelt
und welche Auswirkungen das auf sie
personlich hat. In diesem Sinne haben
die meisten Beschdaftigten meines Er-
achtens eher kein Bewusstsein dieser
Situation. Eher wird die Rivalitat unter
den Arbeitnehmern am Markt ,,gegen“
die eigenen Interessen und Arbeits-
bedingungen verstarkt.

Welche Auswirkungen hat das
denn?

Nun, daftir muss man einiges zu-
satzlich bedenken: Das Leben eines
Technikers beinhaltet auch die Uber-
windung riesiger Distanzen. So sind
die meisten in der Regel als Einzelne
mit dem Druck, der in dieser Weise
auf sie ausgeiibt wird, konfrontiert.
Sie spiiren, dass der Druck zunimmt;
sie haben den Eindruck, dass sie zu
teuer und zu langsam sind; sie haben

dauernd ein schlechtes Gewissen.
Manche meinen, dass 35 Stunden
zu wenig sind; sie miissten langer
arbeiten — und tun das dann auch.
Aber das ist gar nicht der Fall. Das hat
sich wahrend der Erfahrung mit Corona
gezeigt. Obwohl die Firma Kurzarbeit
angemeldet hat, wurden die Ziele
zwar nicht erreicht, aberauch nicht so
katastrophal verfehlt, wie zu erwarten
wadre. Das zeigt doch, dass die Arbeits-
zeit eigentlich reichen wiirde, aber der
Druck so stark ist, dass die Techniker
der Meinung sind, sie miissten langer
arbeiten. Eine Weile war das auch die
Meinung mancher Fiihrungskréfte,
aber die Erfahrung zeigt: Das miisste
nicht sein. Ob dies Konsequenzen hat
und welche, das ist véllig unklar. Aber
wir miissten doch dazu kommen, zu
hinterfragen, ob Mehrarbeit tatsach-
lich notwendig ist. Bei uns kann man
eigentlich als Techniker kaum heimlich
weiterarbeiten. Deswegen sehe ich
heimliche Mehrarbeit im Bereich der
Techniker nicht so sehr als Problem
an. Eherbei den indirekten Bereichen
im Innendienst.

Gibt es bei Euch Fille von
Burnout?

Ich denke, die psychischen Belastun-
gen bei der Arbeit, die wir machen,
kommen oft daher, dass man wider-
sprechende Loyalitdten hat. Einerseits
ist man ein Vertreter der eigenen Firma,

andererseits kennt man seinen Kunden
seit langem, hat womdglich {iber die
lange Zeit der Zusammenarbeit ein
personliches Verhdltnis aufgebaut.

Dann kommt manin eine Zwickmiihle:
Einerseits will man fiirden Kunden nur
das Beste, andererseits hat man den
Job, das Beste fiir die eigene Firma zu
tun. Da kommt man in eine emotionale
Zwickmiihle, die einen zerreiben kann.
Solche Zwickmiihlen — denke ich — gibt
es hdufig bei uns. Allerdings muss man
sagen, dass die Kolleginnen und Kolle-
gen, die unter psychischen Belastungen
aufgrund ihrer Arbeitssituation leiden,
selten erreichbar sind. Man kann sie
oft kaum ansprechen und sie haben
auch oft nicht mehrdie Distanz zu ihrer
Arbeit, die sie brauchten, um Gber ihr
Verhéltnis zu ihrer Arbeit nachzuden-
ken. Dann reiben sich eine Reihe von
Kolleginnen und Kollegen in diesem
Widerspruch der Unternehmerfunktion
auf. Sie verhalten sich so, als wenn es
ihr eigenes Unternehmen wadre; das
macht es unmoglich, Hilfsangebote an-
zunehmen oderauch nurals solche zu
verstehen. Dazu miissten die Kollegin-
nen und Kollegen ihre Arbeitssituation
noch reflektieren kénnen. Das ist aber
in diesen Fallen in der Regel nicht mehr
moglich. So ist es bei Technikern — vor
allem auf dem Land. Da haben die
Kunden viel Kontakt mit dem Techniker
personlich und legen daraufauch wert.
In der Stadt ist das nicht unbedingt
so, dass sich die Kunden unmittelbar
an die Techniker wenden. Da geht es
mehr darum, dass die Kunden sich an
meine Firma wenden. Da treffen sie
dann auf den Innendienst, das Back-
office. Im Innendienst gibt es auch
— im Unterschied zum Auendienst -
formell Teams, d. h. Kolleginnen und
Kollegen, die sich gegenseitig vertreten
oder unterstiitzen. Das bedeutet auch:
Die Kolleginnen und Kollegen haben

nicht sehr viele Schnittstellen oder
Kooperationsnotwendigkeiten.

Die Zusammenarbeit ist in der norma-
len Arbeit nicht unbedingt notwendig,
sondernin Fallen, in denen man Unter-
stlitzung braucht oder gibt.

Welche Prozesse stellst du fest?
Es sind Prozesse, die in dieser Arbeits-
hilfe beschrieben werden:

» Die Teammitglieder fiihlen sich
einander verpflichtet.

» Die unbewusst bleibenden
Konflikte.

» Die Verdrangung von Uberforde-
rungssituationen, die man dann
Individuen anhéangt.

» Die Eigendynamik der Prozesse
im Team, wie das hier heif3t.

Das gibt es schon. Und ich habe den
Eindruck, dass sich die Extreme ver-
scharfen, also auf der einen Seite die
Highperformer, die sich fiir das Unter-
nehmen ins Zeug legen und bis zum
Umfallen arbeiten, zum Teil auch Spafd
daran haben. Auf der anderen Seite
stehen Kolleginnen und Kollegen, die
erkennbar arbeiten, um zu leben. Die
eben tun, was sie tun miissen, um den
Job gut zu erledigen, aber zum Gliick
auch grofRen Wert auf |hr Privatleben
legen.

Die Entwicklung hin zu solchen Ex-
tremen wirkt sich aus meiner Sicht
zunehmend belastend aus, auf die
Beziehungen der Kolleginnen und
Kollegen und auf sie selbst auf beiden
Seiten. Es gibt diejenigen, die sich voll
reinhdngen und meinen, alles unter
Kontrolle zu haben, und diejenigen,
die meinen, dass man sowieso nichts
dndern kann und die mit Riickzug
reagieren. Das gegenseitige Verstand-
nis dieser beiden Gruppen fiireinander
ist meiner Erfahrung nach nicht sehr
grof3. Es fehlt das, was ich gerne die
selbstbewussten Arbeitnehmernennen

wiirde: Also Leute, die gut arbeiten wol-
len, aber sich nicht alles bieten lassen
wollen, die sich auch mal kritisch mit
Arbeitsbedingungen und der Arbeit
insgesamt auseinandersetzen wollen.
Das hat es meiner Ansicht nach friiher
mehr gegeben. Heute entwickeln sich
die oben genannten Extreme und die
machen es schwer, die Kolleginnen und
Kollegen zu vereinheitlichen.

Das macht fiir mich auch eine Schwie-
rigkeit bei der Organisierung fiir die IG
Metall aus: Die setzt ja auf klassische
Arbeitnehmer, die einen guten Job
machen wollen, aber sich auch fiir
ihre Arbeitsbedingungen, fiir ihre
Interessen in Entgeltfragen einsetzen
wollen, die nicht alles einfach hinneh-
men wollen, aber dennoch gute Arbeit
leisten wollen. Vielleicht gehe ich zu
weit: Aber manchmal habe ich den
Eindruck, dass das so etwas wie eine
aussterbende Art ist. Bei uns kommt
natiirlich noch dazu, dass viele Techni-
kervereinzelt unterwegs sind und dass
aufgrund der dezentralen Struktur die
Kommunikation tiber gewerkschaft-
liche Fragen sowieso schwierig ist.
Aber dariiber hinaus habe ich den
Eindruck, dass sich durch die Haltung
zur Arbeit Subkulturen entwickeln, die
schwer zu vereinheitlichen sind. Und
deswegen ist es einerseits schwer, die
Mitglieder mitzunehmen, andererseits
entwickeln sich —wieich finde — groie-
re Distanzen zwischen den Mitgliedern
und den Gremien. Dazu trdgt auch bei,
dass die Kolleginnen und Kollegen in
der Bildungsarbeit mit Konzepten ver-
sorgt werden, deren Anwendbarkeit in
der Praxis sie nicht lernen. Deswegen
haben sie hinterher keine praktischen
Kompetenzen. Die aber brauchte es
dringend.Da miissen wir uns — denke
ich — als IG Metall etwas einfallen
lassen, um mit dieser Situation der
wachsenden Extreme umzugehen.




12

DIE SELBSTANDIGKEIT DER

PROZESSE

Von den Kolleginnen und Kolleginnen wurde und wird die
Teamarbeit mit Recht begriif3t, denn sie stellt einen Fort-
schritt dar: Sie ist beispielsweise mit mehr sozialer Kommu-
nikation verbunden, mit gréeren Handlungsspielrdumen
und mit der Bearbeitung, der standigen Verbesserung und
Anderung der eigenen Arbeit. Doch wie entsteht dann
Gruppendruck oder sogar Mobbing?

Um diese Auswirkungen zu verstehen, miissen wir die
Teamarbeit von zwei Seiten betrachten: Auf der einen
Seite als die wirkliche Zusammenarbeit der Kolleginnen
und Kollegen. Auf der anderen Seite als ein Mittel der

Unternehmensleitung, die Arbeit im Unternehmen zu
organisieren (Nerdinger, Blickle, Schaper, 2019, S. 119f).
Diese zweite Seite wird von der Arbeits- und Organisations-
psychologie systematisch erforscht und dargestellt. Wenn
wir einerseits die Vorteile der Gruppenarbeit, aberauch die
Auswirkungen wie Gruppendruck oder Mobbing verstehen
wollen, ist es wichtig, die Darstellung der Arbeits- und
Organisationspsychologie in den Grundziigen zu kennen.
Aus ihr ergibt sich der Schliissel zum Verstdandnis dieser
beiden Seiten der Teamarbeit.

WAS IST EIN TEAM?

Einer der Griindungsvater der Arbeits- und Organisations-
psychologie ist Kurt Lewin. Er hat sich in den 40er Jahren
des 20. Jh. systematisch mit Gruppendynamik im Dienst
der Unternehmen beschaftigt. Auch wenn seine Definition
eines Teams auf den ersten Blick als abstrakt erscheint,
lohnt es sich, dem Bild zu folgen, um die Dynamikin Teams
besser zu verstehen.

Teamdefinition bei Kurt Lewin

Kurt Lewin fragte: Gibt es iberhaupt Teams oder nur zu-
sammenarbeitende Kollegen? Seine Antwort: Es gibt Teams,
weil man sie als Mittel einsetzen kann. Man nennt dies
(wie z. B. in der Physik) eine sogenannte ,operationale“
Definition. [BILD 1] Operational bedeutet hier: als Mittel
anwendbar. (vgl. Lewin, 2012 S. 228) Ein Team besteht al-
lerdings aus dieser Sicht nicht aus Mitgliedern, sondern aus
Beziehungen zwischen Mitgliedern. [BILD 2] (vgl. Lewin,
2012, S.227) Die Mitglieder, die Menschen selbst, sind nach
dem ,,operationalen® Begriff nicht im Team enthalten; sie
gehoren zur ,Umwelt” des Teams. Da sie aber doch eine
Voraussetzung darstellen, bezeichnet man heute in der
Gruppendynamik die Mitglieder als ,,innere Umwelt” des
Teams (vgl. Edding, Schattenhofer, 2009, S. 20 ff.). [BILD 3]

Der ,inneren Umwelt“ entspricht eine ,,duf3ere Umwelt“, das
Unternehmen. Das Unternehmen stellt Anforderungen an
das Team [BILD 4], das (aus dieser Sicht) aus Beziehungen
besteht. Beziehungen konnen aber nicht arbeiten. Das
Team muss sich daher an die einzelnen Mitglieder wenden
und ihnen die Energie, die Zeit, die Fahigkeiten und den
Willen abverlangen, gemeinsam diese Anforderungen zu
beantworten. Ein existierendes Team stellt daher nach Lewin
ein Kraftegleichgewicht zwischen den Anforderungen des
Unternehmens und den Krdften der Mitglieder dar, die sie
dem Team zur Verfiigung stellen (vgl. Lewin, 2012, S. 238)
[BILD 5]. Ein Gleichgewicht der Krafte sagt jedoch nichts
iber die Starke der Kréfte aus, die sich im Team begegnen.
Bei einer Waage kdnnten wir sagen: Ein Kilogramm ist im
Gleichgewicht mit einem Kilogramm — oderauch eine Tonne
mit einer Tonne. Und doch hat das Ausmaf der Krafte Aus-
wirkungen. Wenn die Krafte von auBen grofer, also die An-
forderungen des Unternehmens groBer werden, entsteht mit
hoher Wahrscheinlichkeit eine hthere Gruppenspannung.
(vgl. Lewin, 2012, S. 239).

Kurt Lewin hat das auch bei Produktionsteams in
Unternehmen untersucht. Er stellte fest, dass Teams
dazu neigen, ihr ,Aktionsniveau* aufrecht zu erhalten.

Ein Team ...

... besteht aus Beziehungen
zwischen den Teammitglie-
dern, ...

... die selbst nicht zum Team
gehoren, sondern zur ,inne-
ren Umwelt*.

Das Unternehmen, die ,,duBere
Umwelt“, stellt Anforderungen
an das Team.

Die Mitglieder beantworten
die Anforderungen, indem sie
dem Team entsprechend Zeit
und Kraft zur Verfiigung stellen
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Wenn zum Beispiel ein Teammitglied — aus welchen Griin-
den auch immer - fehlt, neigt ein Team dazu, weiterhin
dasselbe Arbeitsergebnis zu erzielen. (vgl. Lewin, 2012,
S. 235) Aus der Sicht der existierenden Gruppe leistet
das Team dasselbe, wie wenn das Mitglied dabei ware.
Die Teammitglieder aber arbeiten im Gegenteil mehr und
intensiver, um als Team mit einer Person weniger dasselbe
zu erreichen wie vorher.

Reaktionen des Arbeitgebers

Dieses Ergebnis konnte einen Arbeitgeber stutzig machen.
Er konnte sich fragen: ,Wenn die Abwesenheit eines Team-
mitglieds am Ergebnis des Teams nichts dndert, sollte ich
dann nicht dieses Teammitglied woanders einsetzen? Und:
Bisherhabe ich garnicht bemerkt, dass dieses Teammitglied
tberfliissig war. Vielleicht gilt das auch noch fiir andere
Teammitglieder. Das kann ich nur feststellen, wennich auch
andere Teammitglieder anderswo einsetze, bis nichts mehr
geht.“ — So kommt es dazu, dass Teams mehr und mehr
ausgediinnt werden, bzw. Zusatzaufgaben erhalten. Da das
Gleichgewicht der Krafte relativ stabil ist, kann dies so vom
Arbeitgeber als Mittel genutzt werden, die Beziehungen der
Kolleginnen und Kollegen im Team zu belasten, um dadurch
Kolleginnen und Kollegen einzusparen.

Wie der Arbeitsdruck erhéht wird

Das ist aber nur ein Anwendungsfall, in dem das Team als
Mittel dient. Ein weites Feld von Anwendungsmaéglichkeiten
ergibt sich durch die Erkenntnisse der Arbeits- und Organi-
sationspsychologie. Sie geht davon aus, dass in den Teams
gesetzmafig bestimmte Prozesse wirken. Da diese Prozesse
unbewusst bleiben, konnen die Arbeitgeber sie nutzen, um
die Kolleginnen und Kollegen indirekt zu steuern und den
Arbeitsdruck zu erhohen.

Leider ist die Unbewusstheit dieser Prozesse aus unserer
Sicht auch die Grundlage moglicher psychischer (Fehl-)
Belastungen. Es ist daher notwendig, sich mitihnen vertraut
zu machen, um sie in der Zusammenarbeit im Team zu be-
riicksichtigen. Nur dann kann psychischen Belastungen in
der Teamarbeit wirksam begegnet werden. Daher werden
im Anschluss eine Reihe dieser Prozesse behandelt und
damit die Riickseite eines ,,reibungslosen Funktionierens“
der Teamarbeit und die Kosten fiir die Kolleginnen und
Kollegen sichtbar gemacht. Nurwenn wir die Mechanismen
verstehen, kénnen wir ihnen entgegenwirken.

WIE FUHRUNG INS TEAM
VERLAGERT WIRD

Ein wesentliches Ziel der indirekten Steuerung ist es, die
Eigeninitiative der Kolleginnen und Kollegen fiir den Unter-
nehmenszweck zu gewinnen. Das wird erreicht, indem den
Teammitgliedern gemeinsam maoglichst viele Unterneh-
merfunktionen tibertragen werden. Das ist nicht méglich,
wenn die Fihrungskrafte weiterhin Anweisungen geben.
Damit miissen sie aufhdren. Anweisungen sorgten jedoch
fur Bewusstheit in der Zusammenarbeit der Kolleginnen
und Kollegen. Entscheidungen sollen jetzt — moglichst
tiber marktdhnliche Mechanismen beeinflusst — von den
Teammitgliedern gemeinsam weitgehend selbst getroffen
werden. Nur dann werden sich die Teammitglieder mit aller
Kraft dafiir einsetzen, dass diese Entscheidungen (erfolg-
reich) umgesetzt werden. Daher muss sich die Fiihrungskraft
zuriicknehmen und die Entscheidungen moglichst den
Kolleginnen und Kollegen tiberlassen.

Die Fiihrung wird aus einer Tatigkeit eines selbstbewuss-
ten Individuums zu einer Funktion in der Gruppe, die von
wechselnden Teammitgliedern wahrgenommen wird. Dafiir
gilt: ,,Stellen Sie ausreichend Druck und Anforderungen von
auBen sicher.“ (Rolf van Dick, Michael West, 2005, S. 62).

Im Team bildet sich eine Funktion heraus, die die Anforde-
rungen der ,,duBBeren Umwelt”“ im Team abbildet. Je nach
Situation, nach Kenntnissen und nach Kraft soll méglichst
immer ein anderes Teammitglied die informelle Fiihrungs-
funktion ibernehmen [BILD 6]. Die Fiihrung verwandelt
sich in einen sozialen Prozess, der als solcher {iber kein
Selbstbewusstsein verfiigt. Eine Fiihrungskraft kann sich
fragen: Kann ich diesem Mitarbeiter/dieser Mitarbeiterin
das noch zumuten? Ein sozialer Prozess kann das nicht.
Flihrung wird zu ,,Fiihrungsarbeit®, zu einem Bestandteil der
Arbeitstatigkeit aller Teammitglieder, wie es bei Osterreich
und Schréder heit. (vgl. Osterreich, Schréder, 2017)

[BILD 6]
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Was tun Fiihrungskrdfte heute?

Fihrungskrafte sollen u. a. die Selbstbewertung und Selbst-
beobachtung der Teammitglieder orientieren. Sie gestalten
die ,, duflere Umwelt“ fiir das Team ebenso wie die Zusam-
mensetzung des Teams, die ,innere Umwelt“. Wichtig ist,
dass die Fiihrungskrafte dafiir sorgen, dass die Bearbeitung
derArbeit und der Zusammenarbeitim Team immer wieder
notwendig ist. Denn immer, wenn dies geschieht, kann sich
die Arbeit verdichten, intensivieren und vom Team besser
organisiert werden. Wenn sich nichts dndert, ist das nicht
der Fall. Daraus ergibt sich: Fiihrung sucht Veranderung.
Wenn sich nichts dandert, findet Fiihrung praktisch gar
nicht statt. So weiterarbeiten wie bisher kann ein Team in
der Regel auch ohne Fiihrung. Die ,,duBBere Umwelt*“ oder
die ,innere“ sollte daher moglichst oft verdandert werden,
damit die Kolleginnen und Kollegen im Team dazu veranlasst
werden, ihre Arbeit zu bearbeiten und damit moéglichst zu
verbessern. Dazu gehort die Verbreitung eines Stolzes auf
die bisherige Leistung einerseits, aberauch der regelméagige
Hinweis auf bevorstehende Krisen andererseits. Auch ge-
legentliche ,,Storungen® und plotzliche Auftragsanderungen
gehoren zu diesem Programm. (In agilen Organisations-
formen wird die Storung regelmafig als Unterbrechung
der Sprintabfolgen organisiert.) Dazu gehdren aber auch
Umstrukturierungen, Rationalisierungsanforderungen,
Organisierung von Termindruck etc.

Es herrschen auch Fiihrungsdilemmata

Freilich sind auch den unteren und mittleren Fiihrungskréften
diese Aufgaben als solche nicht bewusst. Sie verhalten sich
nicht absichtlich so. Sie werden von ihren iibergeordneten

i

Fiihrungskraften entsprechend gefiihrt und unter Druck
gesetzt. Sie erhalten technische Mittel, ,,Tools“, um diese
Art der Fiihrung umzusetzen. Aulerdem werden sie mit sich
widersprechenden Anforderungen konfrontiert, die den
Markt im Unternehmen abbilden sollen. Man nennt diese
sich widersprechenden Anforderungen an Fiihrungskrafte
»Fuhrungsdilemmata“ (vgl. Neuberger, 2002, S. 337 ff.).
Diesen Anforderungen kdnnen Fithrungskréafte in der Regel
nur gerecht werden, wenn sie die angebotenen ,,Tools“ in
Anspruch nehmen. So werden sie fiir die Anwendung der
indirekten Steuerung ,,gewonnen®; man kénnte auch sagen:
Dazu gezwungen.

Solche sich widersprechenden Anforderungen sind die
wichtigste Quelle psychischer (Fehl-)Belastungen fiir Fiih-
rungskréfte, noch vor der ,,Sandwich“-Position und dem
Zeitdruck (vgl. Prangert, Schiipbach, 2011).

Aber auch im Team werden diese sich widersprechenden
Anforderungen wahrgenommen und an verschiedene
Mitglieder verteilt. So kommt es, dass die Fiihrungsfunk-
tion im Team in der Regel nicht von einer einzigen Person
wahrgenommen wird, sondern als ein sozialer Prozess
erscheint, dem gerade das fehlt, was wir im Alltag mit
Fiihrung verbinden, namlich die Bewusstheit der Aufgabe
und ihrer Durchfiihrung. Diese Bewusstheit kann eine
Gruppe nur dann erreichen, wenn sie in der Lage ist, sich
mit den Prozessen im Team bewusst auseinanderzusetzen.
Andernfalls iberlassen die Teammitglieder diese Prozesse
der Unternehmensleitung, um sie unter Druck zu setzen.
Doch wie geschieht das?

WIE ENTSCHEIDUNGEN IM
TEAM ZUSTANDE KOMMEN

Die Ubernahme der Unternehmerfunktionen bringt es mit
sich, dass Teams Entscheidungen treffen. Dabei stiitzen sie
sich auf Informationen, die fiir ihre Zusammenarbeit eine
Rolle spielen. Die Entscheidungen richten sich nach diesen
Informationen. Daher hat das Unternehmen ein Interesse
an der Frage, welche Informationen den Entscheidungen
zugrunde gelegt werden. Dafiir stellt die Arbeits- und Orga-
nisationspsychologie das Konzept der ,,Kanile“ bereit (vgl.
Lewin, 2012, S. 210 ff.). Informationen erreichen die Teams
tiber ,,Kandle®, zum Beispiel iiber Kennzahlen. Welche
Informationen die Teams {iber die Kandle erreichen, wird
durch Pfortner (,,Gatekeeper”) bestimmt. Diese Funktion
tibernehmen vor allem die Flihrungskrafte. Durch diese
Art, die Informationen zu bestimmen, werden die Teament-
scheidungen mittelbar beeinflusst.

Einflussfaktoren auf die Entscheidungen der Teams
Es entwickeln sich aber auch aus der Teamarbeit selbst
Einflussfaktoren auf die Entscheidungen der Teams. Diese
Einflussfaktoren kdnnen positiv sein, wie etwa ein gutes
Klima in der Zusammenarbeit. Sie kénnen aber auch prob-
lematisch fiir die unternehmerischen Initiativen des Teams
sein. Mitzunehmendem Druck werden problematische Ein-
flussfaktoren aus der Kommunikation im Team verdrangt.
Genauer: Sie werden in die ,,Umwelten“ projiziert und dann
tabuisiert.

So verlieren sie ihren Einfluss auf die Entscheidungen des
Teams. Ein Beispiel: Ein Teammitglied spricht wiederholt
die Tatsache an, dass die Ressourcen nicht ausreichen,
um die gesetzten Aufgaben zu erfiillen. Es dndert sich
jedoch nichts. Ein, zwei, zur Not drei Mal werden sich die
anderen Teammitglieder das anhdren. Danach werden sie
sagen: ,Das ist uns jetzt bekannt. Es bringt uns aber der
Losung unserer Aufgabe nicht ndher.“ (Im Gegenteil: Du ver-
schwendest unsere Zeit. Das behindert uns bei der Lésung
unserer Aufgabe.) Die Bedingungen fiir die Realisierbarkeit
der Anforderung wird aus der Kommunikation des Teams
ausgeschlossen, in die ,,dufRere Umwelt“ projiziert, und in
der Entscheidungsfindung nicht beriicksichtigt. Dieselbe
Tabuisierung kann auch durch Verdrangung in die ,,innere
Umwelt“ geleistet werden. So werden Betriebsratsmitglieder
oft schikaniert, weil sie bei der Arbeit fehlen. Oder beispiels-
weise Anforderungen anderer Gruppen (etwa der Familie)
werden aus der Sicht des eigenen Teams als Egoismus
des Teammitglieds gewertet. Sie werden eine Weile lang
toleriert. Das schldgt briisk um in eine Ablehnung der da-
durch entstehenden Belastung, die nicht dem Arbeitgeber,
sondern dem Teammitglied zugeschrieben wird.

Mit zunehmendem Druck verengt sich der Bereich, der
im Team konstruktiv angesprochen werden kann. Immer
weniger kann von den Teammitgliedern personlich im
Team eingebracht werden. Die realen Bedingungen der
Zusammenarbeit spielen bei den Teamentscheidungen mit
zunehmendem Druck auf das Team eine immer geringere
Rolle.




DER BETRIEBSRAT WIRD
INDIREKT AUSGEKLAMMERT

Erfahrungsbericht aus einem Aufzugsunternehmen

Managementmethoden wie die in-
direkte Steuerung Ubertragen die
unternehmerische Verantwortung auf
die Beschaftigten. Ein Fiihrungsstil,
bei dem Chefs ihren Mitarbeitern kei-
ne Vorgaben mehr machen, sondern
Ziele stecken. Wie die Arbeitnehmer
diese erreichen, bleibt ihnen dann
selbst {iberlassen. Eigentlich kennt
man diese Arbeitsweise nur ab der
mittleren Managementebene, hier
sind aber auch die ,,Schmerzens-
gelder* (die Bezahlung) dement-
sprechend. Mit groBem Erfolg wurde
dies aber nun auch schleichend in
unserem Betrieb etabliert und nicht
nur bei den auBertariflich bezahlten
Verkdufern, sondern auch bei den
neu eingestellten Verkdufern und vor
allem bei den Meistern. Hier handelt
es sich um normale Tarifangestellte.
Der Unternehmenszweck wird nicht
mehr durch konkrete Anweisungen
an die Beschéftigten wdhrend der
Arbeitszeit erreicht, vielmehr sollen

die Mitarbeiter das tun, was sie wollen,
allerdings unter Rahmenbedingungen,
die sie nur selten selbst beeinflussen
konnen. Verdnderungen dieser Rah-
menbedingungen entweder durch
das Unternehmen oder durch dufiere
Bedingungen (Wetter usw.) werden
oft weder bei der Formulierung der
Ziele noch bei der Auswertung beriick-
sichtigt. Durch Konkurrenz zwischen
Abteilungen, Standorten, Teams etc.
werden sie zu Hochstleistungen an-
gespornt, Budget- und Kennzahlen
sind das Aund O fiir einen Mitarbeiter,
der eigentlich als Stundenlohner dem
Arbeitgeber nicht mehr als seine
Arbeitsleistung schuldet.

Mobile Office ist erwiinscht

Das Unternehmen strebt Ziele zum
»Mobile Office“ an. Zugegeben: Das
hat auch Vorteile fiir den Mitarbeiter.
Es kann jedoch zu einer vélligen
Entgrenzung der Arbeitszeit fiihren.
Der Betriebsrat hat praktisch keine
Méglichkeit mehr die Arbeitszeiten zu
kontrollieren. Diese Art zu arbeiten,
ist fiir das Unternehmen sehr produk-
tivitatssteigernd. Steigerungsraten
sollen erreicht werden und werden
auch erreicht. Unterschiedliche Soft-
ware fiir die mobilen Arbeitsgerate
(Tablet, Smartphone usw.) machen die
virtuelle Uberpriifung der Ergebnisse
fir das Management kinderleicht.

Ausuferndes Controlling und Be-
richtspflichten sind auBerdem fiir die
Meister sehr zeitraubend und machen
den Job immer schwieriger. Werden
die, meines Erachtens teilweise un-
realistischen Ziele, nicht erreicht, wird
das vom Management als mangelnde
Leistungsbereitschaft ausgelegt. Wir
arbeiten scheinbar nur noch fiir Excel-
Tabellen, Prasentationen und dhnli-
ches. Der Mensch gerdt immer weiter
in den Hintergrund. Die grof3te Gefahr
istjedoch, dass die Handelnden ohne
Riicksichtaufdie eigene Gesundheitan
die Grenzen ihrer Belastbarkeit gehen.
Dabeiwollen sie nicht gestort werden,
schon gar nicht vom Betriebsrat. Oft
wird liber den stressigen Arbeitstag
berichtet. Stunden, die gearbeitet
werden, werden aber oft nicht aufge-
schrieben. Arbeiten, obwohl man nicht
gesund ist, das sind Erscheinungen,
die an der Tagesordnung sind. ,,Was
sollich machen, sonst schaffe ich die
Arbeit nicht“, heit es dann. Mdchte
der Betriebsrat reagieren, wird sofort
eine Abwehrhaltung eingenommen.
Man koénnte als ,,Low Performer* da-
stehen. Wer ein Problem hat, ist das
Problem. Ich baue mir selbst Druck
auf: Wie kann ich die Ziele erreichen,
die ich zum Teil selber zu hoch for-
muliert habe, um gut da zu stehen?
Bin ich und ist mein Team rentabel?
Ich habe Vertrauensarbeitszeit. Mein
Arbeitgeber ,vertraut” mir, dass ich
das schon schaffe. Familie, Freizeit,
Erholung und Ausgleich werden zu
Gunsten der Arbeitszeit reduziert, um
das gewliinschte Ergebnis/Budget zu
erreichen.

Vertrauensarbeitszeit hat
Potential

Dabeiist grundsatzlich zu diesem Ins-
trument positiv zu sagen, dass es ge-
sundheitsforderndes Potential hat. Der
Mitarbeiter hat mehr Verantwortung.

Er kann im gewissen Rahmen Dinge
beeinflussen, Alternativen priifen.
Teamziele kdnnen das Gemeinschafts-
gefiihl stdrken. All dies kann einen
Arbeitsplatz attraktiver machen. Eigen-
standigkeit ist gefordert. Man ist nicht
reiner Befehlsempfanger oder arbeitet
nichtirgendwelche Routinen ab. Daher
sollte das Ziel des Betriebsrats nicht
sein, die Entwicklung zuriickzuschrau-
ben. Das wére eh utopisch. Vielmehr
muss man die unvermeidlichen
Nebenwirkungen im Blick haben und
dazu Regeln entwickeln. Hier stehen
besonders die psychischen Belastun-
gen und der Gesundheitsschutz im
Vordergrund. Manchmal werden die
Probleme sogar von dem ein oder an-
deren erkannt. Jedoch hat dieses neue
produktivitdtssteigende Management-
konzept eine derartige Dynamik, dass
der Betroffene keine Méglichkeit sieht,
aus diesem Hamsterrad zu entfliehen.
Burn-out und hohe Krankenstdande
sind das Ergebnis.

Beschiftigte miissen sich helfen
lassen wollen

Als Fazit kann man sagen, dass die
Betriebsrdte dieser Herausforderung
ziemlich machtlos gegeniiberstehen,
da den Mitarbeitern solange nicht ge-
holfen werden kann, solange sie sich
nicht helfen lassen wollen oder sich
sogar ausdriicklich dagegen verwah-
ren, dass etwas nicht in Ordnung ist.




HELFEN UND VERLANGERUNG
DER ARBEITSZEIT

Entscheidungen alleine reichen nicht aus. Sie miissen auch
umgesetzt werden. Das Mittel zur Umsetzung ist das ,,Com-
mitment“ der Gruppenmitglieder. Dabei handelt es sich um
eine Selbstverpflichtung der Mitglieder, die damit auf die
Macht der Gruppe antworten. Soll die Leistungsfahigkeit
der Teams verstarkt werden, so kommt es — aus der Sicht
des Arbeitgebers — darauf an, die Macht der Gruppe {iber
ihre Mitglieder zu erhéhen. Dafiir bedarf es eines Maf3stabs
der Macht der Gruppe und eines Mechanismus, mittels
dessen diese Macht gestarkt wird. Der Maf3stab ist — nach
Auffassung der Arbeits- und Organisationspsychologie — das
L,Wir“-Gefiihl, auch Kohdsion genannt (vgl. Landy, Conte,
2005, S. 495). Wie stiarkt man das ,Wir“-Gefiihl? Indem
das Team etwas Besonderes leistet (vgl. Mullen, Copper,
1994). Die gemeinsame Leistung fiihrt zu Stolz, der Gruppe
anzugehoren, mithin zur Starkung des ,,Wir“-Gefiihls. Da die
Wiederholung der erbrachten Leistung nichts Besonderes
ist, miissen die Anforderungen immer wieder moderat er-
hohtwerden. Immerwieder stdrken die Gruppenmitglieder
ihr ,Wir“-Gefiihl, wenn sie die Anforderungen erfiillen. Das
fiihrt zur neuerlichen moderaten Uberforderung (vgl. Bo-
ckenheimer, Siemens, 2014).

Wie gehen die Teammitglieder mit der sich so entwickelnden
Uberforderung um? Aus der Sicht eines Teammitglieds
formuliert: ,,Ich habe nichts Gutes davon zu erwarten,
wenn ich meine Aufgabe nicht erfiille. Aber nach der
Arbeitszeit kommt die Freizeit; da kann ich machen, was
ich will, also auch reinarbeiten, was ich nicht geschafft
habe.“ Die Mehrarbeitszeit soll nicht erfasst werden, weil
dann sichtbar wiirde, dass das Mitglied seine Arbeit in
der dafiir vorgesehenen Zeit nicht schafft. Diese Losung
ist aus der Sicht des Arbeitgebers unbefriedigend, da das
Team in ihr nicht sichtbar wird. Daher sollte der Druck so
erhoht werden, dass mindestens ein Mitglied der ,Hilfe*
bedarf. Die Kolleginnen und Kollegen sind solidarisch. Sie
,helfen“ ebenfalls meistens in ihrer Freizeit. (Die meisten
hatten bisher schon etwas zu tun.) Die Mehrarbeit wird
sozial ansteckend. (vgl. DGB-Kompakt, 2/2025) Aber auch
an dieser Stelle versucht man das zu verheimlichen. Denn
die Teammitglieder haben nichts Gutes davon zu erwarten,
wenn sich herumspricht, dass das Team nicht schafft, was
es zu leisten hat. Die Mehrarbeit wird nicht sichtbar, so dass
der Arbeitgeber die Schlussfolgerung zieht, dass die An-
forderungen an das Team moderat erhoht werden kénnen.
Wie wichtig das ,,Helfen* in der Arbeits- und Organisations-
psychologie ist, kann man in dem Buch von Jiirgen Wegge
(2004), Fiihrung von Arbeitsgruppen, feststellen.

WIE MOBBING IM TEAM
ZUSTANDE KOMMT

Die Macht der Gruppe iiber die Teammitglieder wird im
Rahmen der indirekten Steuerung ausgebaut, um die
Teammitglieder dafiir zu gewinnen, die immer hoheren
Anforderungen der Gruppe zu bewdltigen. Teammitglieder,
die dabei mitwirken, sind stolz, der Gruppe anzugehoren.
Die Zugehdrigkeit ist ein psychologisches Grundbediirf-
nis der Menschen. Dieses Bediirfnis wird genutzt, um die
Teammitglieder fiir die Einhaltung gewisser Normen zu
»gewinnen®, Denn wer die Normen der Gruppe einhalt, der
gehort dazu. Wer sie nicht einhdlt, bekommt im Rahmen
der Gruppe Probleme. Denn die Identitdt der Gruppe ist
zwar zundchst gegeben. Sie muss aber durch immer wieder-
kehrende Diskussionen gefestigt werden, in denen sich die
Gruppenmitglieder tiber die in dieser Gruppe geltenden
Normen und Standards verstandigen.

Was geschieht an dieser Grenze der Belastbarkeit?
Dabei wird dann auch die absolute Grenze der,,moderaten
Uberforderung” der Teams sichtbar. Irgendwann reichen
auch die besten ,,Tools“ nicht mehr aus, um die erh6hten

T_d"“ qrass'rerf \

aSS@”
dec;f’tzr@ 5(U”ﬂ5dﬂld< AR

~—eee.

o .'Iﬁ:'

Anforderungen weiterhin zu bewdltigen. Zundchst wird die
Gruppe ndher zusammenriicken. Dann aber schldgt das
Ganze plotzlich um. Kurt Lewin sagt: Dann wird ein Mitglied
der Gruppe zum ,,Siindenbock* erkldrt und aus der Gruppe
ausgeschlossen (vgl. Lewin, 2012, S. 247). Wir wiirden heute
von ,,Mobbing“ sprechen. Warum ist das so? Durch den
Beschluss des Teams verwandeln sich die Anforderungen an
das Team in Willensbestimmungen der Teammitglieder. Aus
der Sicht eines Teammitglieds: Wir machen das nicht, weil
es von uns verlangt wird, sondern weil wir es beschlossen
haben, also weil wir es wollen.

Die Teammitglieder wenden sich also nicht gegen die
Uberforderung. Vielmehr sondern sie unbewusst ein
Teammitglied aus, das daran schuld ist, dass ,,wir“ es nicht
schaffen. Das macht die Unbewusstheit der Mechanismen
der Gruppendynamik in den Teams deutlich. Sichtbar wird
aber auch, dass diese Unbewusstheit mit erheblichen
psychischen (Fehl-)Belastungen verbunden ist.
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ARBEITEN IM TASK-
FORCE-MODUS

Interview mit einer Betriebsratin aus der Automobilindustrie

Wird in eurem Unternehmen in-

direkte Steuerung angewendet?
Auf jeden Fall. Die Fiihrungskrafte
ziehen sich zurlick und erfiillen
die Erwartungen der Kolleginnen
und Kollegen nicht. Das macht die
Kolleginnen und Kollegen ratlos und
planlos, und dann missen sie eben
selbst schauen, wie sie damit zurecht-
kommen. Alle Probleme werden direkt
in die Gruppen gespielt und durch die
enorme Mehrarbeit bleibt wenig Zeit,
etwa den Betriebsrat aufzusuchen. Die
Beschwerden nehmen ab. Dagegen
nehmen die Uberstunden deutlich
zu. Und wirwissen oft nicht, wie lange
die Kolleginnen und Kollegen arbeiten,
ohne ihre Mehrarbeit zu erfassen.
Es ist iiberwiegend ein Arbeiten im
Task-Force-Modus. Die Digitalisierung
schafft oft zundchst — und oft auch
nicht nur zundachst — mehr Probleme
als sie lost. Dann fangen die Kolle-
ginnen und Kollegen an, sich selbst
Gedanken zu machen, wie man die
Probleme 16sen kann. Die Anspriiche
der Kolleginnen und Kollegen an sich
selbstund an die Qualitat der Produkte
werden oft genutzt, um sie unter Druck
zu setzen. Und so finden die meisten
Problemlésungen fast ausschlie3lich
durch die Kolleginnen und Kollegen
statt, ohne dass es die notwendige
Unterstiitzung durch die Fiihrungs-
kraft gibt. Der gruppendynamische
Prozess innerhalb der Gruppen ist hier
auch nicht zu unterschdtzen. Seinem

Vorgesetzten zu sagen, dass man keine
Zeit hat, die Mehrarbeit zu tiberneh-
men, weil man bspw. das Kind aus der
Kita abholen muss, fallt leichter als
seine Kolleginnen und Kollegen ,,im
Stich zu lassen®.

Dann muss sich die Fiihrungs-
kultur ja auch dndern?

Ja, auch da stellen wir Verdande-
rungen fest. Die Entwicklung von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu
Fuhrungskraften wird zunehmend in-
transparenter. Man nutzt den Wunsch
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
Karriere zu machen und hdlt vielen,
vor allem jungen Kolleginnen und
Kollegen, die Mdhre hin. Viele kommen
in eine Situation, in der sie zwar die
Aufgaben einer Fiihrungskraft aus-
iben, aberder Prozess der Validierung
zu einer Fiihrungskraft ist viel unklarer
geworden. Nach einem Assessment
kommt eine Bewahrungsphase, in der
sich die Kolleginnen und Kollegen, die
Fiihrungsverantwortung anstreben,
bewdhren missen (da arbeiten sie
schon als Filhrungskréfte, aber in der
alten Eingruppierung). Und im zweiten
Schrittist man eben sehrabhéngig da-
von, dass man eine Fiihrungskraft hat,
die das Potential zur Fiihrungskraft be-
statigt und die Mitarbeiterin oder den
Mitarbeiter protegiert. Viele schlucken
das, und auch die damit verbundene
erhebliche Mehrarbeit, um Karriere
zu machen. Es ist eine Mischung aus

Bewertung und Protektion durch eine
ibergeordnete Fiihrungskraft.

Gibt es denn auch Teamkonflikte?
Ja, auch die gibt es. Man beobachtet
sich im Team gegenseitig und baut
untereinander enormen Druck auf.
Dabei entsteht auch ein neues Prob-
lem, was ich schon fast als Mobbing
beschreiben wiirde. Wenn man aus
welchen Griinden auch immer seine
Leistung nicht bringen kann - aus
privaten oder beruflichen Griinden oder
weil man vor oder in einer Uberlastung
steckt, dann wird die Luft fiir die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter deutlich
diinner. Betroffen hiervon sind oft dltere
Kolleginnen und Kollegen und diejeni-
gen, die mehrfach belastet sind durch
Familie und Job. Wir merken das auch
daran, dass die Falle von Betrieblichem
Eingliederungsmanagement steigen.
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die
aus gesundheitlichen Griinden nach
langerer Krankheit wieder ins Unter-
nehmen zuriickkommen, haben kaum
eine Chance, langsam und behutsam
wieder einzugliedern, da die Leistungs-
verdichtung im Unternehmen enorm
zugenommen hat. Es gibt nur wenige
bis keine Aufgaben, die mit Bedacht
erledigt werden kdnnen. In der Regel
herrscht iiberall enormer Zeitdruck.

Gesetzlich gibt es die Vorgabe, eine Ge-
fahrdungsbeurteilung zur psychischen
Gesundheit im Unternehmen durch-
zufiihren. Wenn es das Unternehmen

damit ernst meint, konnte diese helfen,
solche Schwachstellen aufzudecken
und GegenmaBnahmen zu ergreifen.
Aber da muss man als Betriebsrat
stark hinterher sein. Neben dem Be-
triebsarzt und dem Betriebsrat sind
auch Fihrungskrafte beteiligt, wobei
manche von ihnen das auch als eine
zusatzliche und tiberfliissige Belastung
betrachten — und sie sogar als lastig
empfinden. Je nach dem persdnlichen
Einsatz der Fiihrungskrafte, fallen dann
auch die Ergebnisse aus und uns Be-
triebsraten wird oftmals eine heile Welt
vorgegaukelt.

Jetzt kommt neu hinzu, dass die
Kolleginnen und Kollegen wieder ver-
scharft ins Bliro kommen sollen. Wir
haben eigentlich eine gute Betriebs-
vereinbarung zur Mobilarbeit. Man
muss die Mobilarbeit mit der eigenen
Fiihrungskraft kldren. Das hatte lange
Zeitgereicht —und soistauch jetzt noch
der offizielle Stand. Jetzt findet aber der
Arbeitgeber: Die Kolleginnen und Kol-
legen sollen wieder ins Biiro kommen.
Und diese Vorgabe kommt von ganz
oben: Vom Vorstand. Das widerspricht
jedoch der Betriebsvereinbarung. Aber
das wird {iber die Fiihrungskréfte von
oben nach unten durchgedriickt, indem
dariiber auch Auswertungen gemacht
werden, mittels derer die unteren Fiih-
rungskrafte unter Druck gesetzt werden.
Man muss dann eine Mobilarbeitsquote
erreichen, die es aber offiziell gar nicht
geben darf. Es hdangt dann vom Riick-
grat der Fihrungskraft ab, wie sehr
diese als Schutzschild wirken konnen
und ob diese Betriebsvereinbarung
gelebt wird. Die Gruppenleitung ist
abhdngig von der Abteilungsleitung
und wird dann oft tbersteuert. Das
fuihrt zu einer merkwiirdigen Situation:
Dann wird die Gruppenleitung von der
libergeordneten Fiihrungskraft ,,zum
Gesprdch gebeten“ —und an den nicht
vorhandenen Mobilarbeitsquoten

gemessen. Damit werden die Grup-
penleitungen ,,entmiindigt* und unter
Druck gesetzt. Das gibt aber nur dann
Diskussionen, wenn jemand sich beim
Betriebsrat meldet — und das hat, wie
gesagt, stark abgenommen.

Warum gibt es den Druck, im
Biiro anwesend zu sein?

Dasist mirnicht so recht klar. Vielleicht
dient das der Verstarkung der Grup-
pendynamik? Denn eigentlich ist es
nicht sicher, dass man aufgrund Desk
Sharing einen Arbeitsplatz im Biiro
bekommt. Das hat zur Folge, dass
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
immer friher ins Biiro kommen, ver-
zweifelt nach einem Parkplatz suchen,
der auch Mangelware ist und eine
Konkurrenz um die besten Parkpladtze
und Biiroarbeitspldtze entsteht. Das
bekommen vor allem die Kolleginnen
(und mitunter auch Kollegen) zu spi-
ren, die Teilzeit arbeiten und die zum
Beispiel Kinder zur Schule oder in die
Kita bringen miissen oder ihre Eltern
pflegen. Wenn die kommen kdnnen,
sind die ,,guten“ Arbeitspldtze und
vor allem auch die Parkpldatze meist
schon weg.

Aufjeden Fall verstarkt diese Entwick-
lung die Entmiindigung der Kollegin-
nen und Kollegen und auch der unteren
Flihrungskrafte. Man wird gegdngelt. Es
entsteht auch ein neuer Kontrollwahn,

der sich um die Anwesenheit dreht.
Das ist schon merkwiirdig.

Wir haben eine starke Orientierung auf
Diversity, zumindest in der betrieb-
lichen Offentlichkeit. Aber dennoch
sind die Leidtragenden derindirekten
Steuerung vor allem Teilzeitkrafte
und Menschen, die Familienaufga-
ben zuhause zu erledigen haben.
Da hat Diversity eine Grenze. Ein
sehr fortschrittliches Instrument der
Karriereplanung — geteilte Stellen bis
hin zu geteilter Fiihrung von Gruppen
— werden sehr gerne von Frauen in
Teilzeit genutzt. Diese Stellen sind
jetzt stark unter Druck geraten. Denn
diese intransparenten Kandle, iiber die
Fiihrungskréafte rekrutiert werden, sind
Teilzeitkraften oft verschlossen. Da-
durch ergibt sich, dass in dem System
derindirekten Steuerung die Chancen
fur Frauen — viele Teilzeitkrafte sind
ja Frauen — wieder verschlechtert
werden. Das ist leider eine Tendenz,
die ich beobachte.

Es gibt doch sicher auch ein
betriebliches Gesundheits-
management?

Es setzt vor allem auf Resilienz und
Eigenverantwortung. Man kann durch
eine entsprechende Lebensweise viel
fur seine Gesundheit tun. Das ist gut
und richtig. Beispielsweise gibt es
eine gesundheitliche Bewertung der
Mahlzeiten in der Kantine, die rot, gelb
und griin ausgewiesen werden. Also rot
= ungesund, griin = gesund. Aber das
sieht dann so aus, als ob die Gesund-
heitallein ein Problem derindividuellen
Lebensfiihrung wédre. Mit der Arbeitim
Betrieb scheint das dann nichts mehr
zutun zu haben. Und es vermittelt den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein
schlechtes Gefiihl, wenn sie sich mal
eine Currywurst génnen. Man steht also
auch bei derWahl seines Mittagessens
unter ,Beobachtung*®.
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KOLLEGIALE VERSUS UNTER-
NEHMERISCHE SOLIDARITAT

Die vielleicht beeindruckendste Leistung der Arbeits- und
Organisationspsychologie fiir die Unternehmen aber ist die
Verkehrung der kollegialen Solidaritat in eine ,,Solidaritat”
zugunsten des Unternehmens gegen einzelne Kolleginnen
und Kollegen. Frither war die Gruppe ein Mittel der Kol-
leginnen und Kollegen, sich gegenseitig vor Ubergriffen
des Arbeitgebers solidarisch zu schiitzen. Insofern war
sie — neben den Kdmpfen um den Lohn — eine der Stiitzen
gewerkschaftlicher Solidaritat. Das zu verandern war eines
der Kernprobleme der Arbeits- und Organisationspsycho-
logie. Die dabei zugrundeliegende Erfahrung war die des
so genannten ,,Akkordschweins®. Wollte ein Mitglied der
Gruppe die Arbeit intensivieren und den Akkord erhdhen,
so schiitzten sich die anderen Mitglieder gemeinsam gegen
dieses Vorgehen — mit mehr oder weniger freundlichen
Mitteln (vgl. Lewin, 2012, S. 260).

Wie man die Norm der Gruppe anheben kann

Kurt Lewin zog daraus den Schluss, dass die Individuen die
Maf3stabe der Gruppe nicht verdndern kénnen, wohl aber
offenbar umgekehrt (vgl. Lewin 2012, S. 262). Wenn man
durch duBeren Druck und interne Diskussion von ,Werten“
das ,,Aktionsniveau® der Gruppe anheben koénnte, dann
miissten sich die Gruppenmitglieder wohl oder iibel beugen.
Ja, sie kdnnten dafiir gewonnen werden, ,solidarisch” im
Interesse des Unternehmens zu sein. Ein Beispiel dafiirist
das arbeits- und organisationspsychologische ,,Helfen®,
das schon behandelt wurde.

»Solidarisch® sein bedeutet jetzt, im Interesse des Unter-
nehmens gewisse Ziele in der Gruppe durchzusetzen gegen
andere Gruppenmitglieder. Die kollegiale Solidaritat ver-
kehrt ihren Charakter in das Gegenteil: Aus einer gemein-
samen Verteidigung der Kolleginnen und Kollegen gegen
die Ubergriffe der Arbeitgeber wird eine Durchsetzung der
Ziele des Arbeitgebers gegen einzelne Teammitglieder (vgl.
Frenzel Siemens, 2016b). Das ist nicht eine Folge der Team-
arbeit als solcher, sondern eine Folge der Unbewusstheit
der Prozesse, die von den Arbeitgebern genutzt werden,
um Gruppen und Teams indirekt zu steuern.

In den Teams bilden sich mit zunehmendem Druck Funk-
tionen heraus, die die ,,duBere Umwelt” und die ,innere
Umwelt“ im Team abbilden. Diese Funktionen werden mit
Personen besetzt. Diese Personen kommen in zunehmende
Konflikte, je mehrsich der Druck auf das Team erh&ht. Diese
Konflikte erscheinen als personliche Konflikte zwischen
zwei Teammitgliedern. Denn die Funktion der Abbildung der
jeweiligen ,,Umwelt“ ist weder den Beteiligten noch

den librigen Teammitgliedern bewusst.

Das scheinbare Verschwinden des Interessens-
konflikts

So verwandelt sich der Interessenkonflikt zwischen
Arbeitgeber und Arbeitnehmer in der unmittelbaren Zu-
sammenarbeit im Team in einen scheinbar personlichen
Konflikt zwischen zwei — oder mehreren — Teammitglie-
dern. Der Interessengegensatz zwischen Arbeitgeber und
Beschaftigten scheint zu verschwinden. An seine Stelle
scheinen personliche Konflikte zu treten. An die Stelle der
Auseinandersetzung mit dem Arbeitgeber tritt die Mediation
zwischen Teammitgliedern. Eine solche Mediation wird im
Einzelfall erfolgreich sein, kann aber den Grundkonflikt
der Teamarbeit nicht auflosen. Denn dieser Grundkonflikt
ist Ausdruck des Interessengegensatzes zwischen dem
Arbeitgeber und den Kolleginnen und Kollegen. Mediation

ist mit dem Versuch verbunden, diesen Interessengegensatz
in der konkreten Zusammenarbeit aus dem Bewusstsein
zu drdngen — im Interesse des Arbeitgebers. Das ist den
Mediatoren selbstverstandlich nicht bewusst. Aber es liegt
dem Konzept zugrunde.

Die Konsequenz aus der Sicht der Kolleginnen und Kolle-
gen kann nur lauten: Man muss sich diese unbewussten
Prozesse bewusst machen, um sie nicht dem Arbeitgeber
zur indirekten Steuerung der Zusammenarbeit im Team zu
tiberlassen. Nur so kdnnen die Kolleginnen und Kollegen
derArbeitsverdichtung entgegentreten, den Gruppendruck
in den Griff kriegen und ihre Gesundheit verteidigen. Nur
so kénnen sie in der Teamarbeit kollegiale Solidaritat auf-
bauen.




“WIE VOM BLITZ GETROFFEN..."

Paxiserfahrung einer Betriebsrdtin eines Aufzugsunternehmens

Mein Betrieb besteht aus mehreren
Zentralabteilungen, die die Verwal-
tung, Unterstiitzung und Steuerung
der AuRenorganisation leisten. Das
bedeutet, von den Beschiftigten
sind rund 10 % Leitende Angestellte
(Stabsfunktionen des Unternehmens)
und ein weiterer hoher Anteil von Ma-
nager*innen mit AT-Vertrag und einem
hohen Anteil an Personen, die sich als
Manager*in fiihlen.

Schon vor einigen Jahren stellte ich
fest, dass die ,,normale® Arbeitsleis-
tung der Belegschaft scheinbar nicht
mehr reicht. Die Vorgesetzten sprachen
von ,,iber den Tellerrand schauen,
um die eigene Arbeit zu verandern®,
jede*r sollte zusatzlich zum Tages-
geschaft innovative Ideen entwickeln
etc.. Vielen brachte das Freude und
SpaB, anderen aber Stress und Uber-
forderung. Damals sah ich das Problem
eherdarin, dass die zusatzliche Arbeit
on Top kam, keine Einstellungen zur
Entlastung der Kolleg*innen erfolgten
und dass die ,kreative“ Arbeit nicht
mit einer entsprechenden Lohnauf-
stockung vergiitet wurde. Passend
dazu schaffte der Arbeitgeber das
betriebliche Verbesserungswesen in
den Jahren ab, weil die Verbesserung
der Arbeitsprozesse jetzt zur Arbeit der
Beschéftigten dazu gehoren wiirde.
Durch Zufall erfuhr ich vom Thema
»indirekte Steuerung®“ und meldete
mich zu einem Workshop an. Wie vom
Blitz getroffen, wurde mir plotzlich
klar, dass die Verdanderung in meinem
Unternehmen nicht zuféllig oder durch
bestimmte Flihrungskréfte angestoen

wurde, sondern eine bewusst einge-
setzte Managementstrategie ist, die
weitere Ressourcen der menschlichen
Arbeitskraft verwerten will. Wie sich
das auswirkt, mochte ich an folgendem
Beispiel erldutern.

Team und Fiihrungskraft

Die Abteilung ist eine Gruppe von
10-14 Personen, die sich mit der
Zeit verdnderte. D. h., es verlieBen
Beschéftigte die Gruppe, es gab eine
Umorganisation und es kamen neue
Beschéftigte hinzu. Zu Beginn der
Betrachtung gab es in der Abteilung
zwei kleine Gruppen und vier AT-Ange-
stellte mit Einzelaufgaben. Eine neue
Fiihrungskraft hatte dabei wohl den
Auftrag, die Abteilung modern und
digital zu machen.

Fithrungsmethoden

Alle ,,miissen® sich duzen, denn wir
sind ein Team und wollen das so
nach auBen dokumentieren. Eine Be-
schaftigte hat lange und unter starken
Anfeindungen darum gekampft, dass
sie die Fihrungskraft nicht duzen
musste. Es werden sogenannte ,,One
to One“-Gesprdche eingefiihrt, in der
die Kolleg*innen der Fiihrungskraft
darlegen miissen, was sie geschafft
haben. In diesen Gesprdchen gibt es
harte Kritik, wenn die Fiihrungskraft mit
dem Ergebnis nicht zufrieden ist oder
irgendetwas nicht fertig wird. Da die
Gesprdche ohne Zeugen stattfinden,
fuhlen sich die Betroffenen schuldig,
unfdhig, dumm und tiberfordert. In den
Teammeetings werden die grofien Ziele

besprochen: wir miissen alles anders
machen, wir missen alles digital
machen, wir miissen viel schneller wer-
den, wir miissen unsere Arbeit besser
dokumentieren... Standig gibt es neue
zusatzliche Projekte und Beschdftigte
sollen Aufgaben iibernehmen, die
sie inhaltlich teilweise tberfordern.
Die Fiihrungskraft produziert viele
Ideen und erwartet, dass diese sofort
umgesetzt werden — ohne dass das
Tagesgeschdft dabei vernachldssigt
wird. Als neue Arbeitsmethode wird
»agiles Arbeiten“ eingefiihrt, aber
nichtin derklassischen Form, sondern
in Ausziigen, die sich die Fiihrungs-
kraft selbst rausgesucht hat.

Auswirkungen

Alle Beschiaftigten bekommen nach
und nach Probleme. Einige wenden
sich an den Betriebsrat, aber die
Angst ist gro3 vor Repressalien oder
vor Imageverlust (ATler gehen nicht
zum BR). Es hdufen sich Erkrankungen,
von denen die meisten (nach meiner
personlichen Einschatzung) arbeitshe-
dingt verursacht sind. Bei mindestens
einer Person fiihrt die Situation zu
einem gesundheitlichen Zusammen-
bruch. Der Stress und standige Druck,
sich rechtfertigen zu miissen, wenn sie
den Anspriichen nicht geniigen, fiihrt
zu hohem Leiden. Die Kolleg*innen
trauen sich nicht einmal eine offizielle
Beschwerde nach §§ 84, 85 BetrVG
beim Betriebsrat einzureichen. Wer die
Moglichkeit hat, bewirbt sich weg. Das
flihrt zu sténdiger Unruhe und Neuver-
teilung von Aufgaben.

Aktivititen des Betriebsrats

Der Betriebsrat hat etliche Einzel- und
Gruppengesprache mit den Beschaftig-
ten durchgefiihrt. Er hat eine Vielzahl
von Beschwerden entgegengenommen
und die Arbeitnehmer*innen dazu er-
mutigt, dass der Betriebsrat gegeniiber
dem Arbeitgeber tdtig werden konnte.
Gleichzeitig wird mit der Fihrungs-
kraft gesprochen. Dort gibt es nicht
mal Verstandnis dafiir, dass die Be-
schaftigten leiden. Das Unternehmen
miisse moderner werden und sich
verdndern. Veranderungen wiirden oft
Abwehrhaltungen erzeugen und dann
misse man sich iberlegen, ob solche
Mitarbeiter noch in das Team passen,
so die Fiihrungskraft. Der Betriebsrat
mahnt die Fithrungskraft wegen Versto-
Bes gegen die Betriebsvereinbarung
»Partnerschaftliches Verhalten im Be-
trieb“ nach § 23 Abs. (3) BetrVG ab und
droht bei Wiederholung mit weiteren
juristischen Schritten. Der Betriebsrat
fordert den Arbeitgeber schriftlich
auf, die Gefahrdungsbeurteilung der
Psychosozialen Belastungen in dem
Bereich durchzufiihren. Da derverein-
barte Turnus eh {iberschritten ist, kann
sich der Arbeitgeber nicht verweigern.
Das Ergebnis ist entsprechend. Alle lei-
den unter derArbeitin einem so hohen
Maf3e, dass es bis zur Erkrankung fiihrt.
Als Mainahme wird ein Workshop mit
einem Betriebspsychologen vom BAD
unter Beteiligung von Personalleitung
und Betriebsrat abgestimmt. In der
geschiitzten Situation des Workshops
(ein Teil immer getrennt von der
Fihrungskraft), 6ffnen sich die die
Beschdftigten und erfahren, dass alle
in etwa die gleichen Probleme haben.
Sie tauschen sich aus, verabreden
eine gemeinsame Strategie, wie sie
sich wehren kénnen (iiben Nein-Sa-
gen). Wenn die Arbeit nicht geschafft
wird, ist es kein individuelles Versagen

mehr. Die Fihrungskraft erhdlt ein
separates Coaching. Der Fiihrungs-
kraft wird erlautert, dass sie die Ziele
nur erreicht, wenn sie die Menschen
und ihre Fahigkeiten respektiert und
anerkennt. Der Betriebsrat konnte im
Workshop deutlich machen, dass z. B.
die Arbeitszeitregelungen der Gesund-
heit und dem Schutz dienen und nicht
dafiirda sind z. B., Abschliisse von Pro-
jekten, die doch ein Fixdatum haben,
zu verhindern. Sie haben verstanden,
dass sich unser Engagement fiir und
nicht gegen sie richtet.

Schulung des Betriebsrats in
»Agilem Arbeiten*

Wie oben schon kurz erwdhnt, werden
auch bekanntere moderne Manage-
mentmethoden in unserem Unter-
nehmen getestet. Da ,,Agiles Arbeiten®
als Form der Gruppenarbeit unter die
Mitbestimmung fallt, muss sich der
Betriebsrat, bevor er eine Betriebs-
vereinbarung dazu abschlieft, erstmal
schulen lassen. Wir entscheiden uns
fiir eine dreitagige Inhouse-Schulung,
damit alle Betriebsrdte teilnehmen
konnen und weil wir davon ausgehen,
dass wir betriebliche Expertenin allen
Bereichen des Betriebes brauchen.
Ich bin vollig Giberrascht, dass ich,
obwohl ich mich mit der Theorie der
Methode schon vorher beschiftigt
hatte, im Praxisteil der Schulung ganz
neue Erkenntnisse (auch tiber mich!)
gewinne. Wir bekommen als Team
jeweils die Aufgabe, aus Legosteinen
einen Produktionsstandort mit zusatz-
lichen Besonderheiten zu bauen. Es
gibt eine knappe Zeitvorgabe, standig
neue Zusatzleistungen, unklare Ent-
scheidungskompetenzen und Stérun-
gen bei der Arbeit. Alle legen sich ins
Zeug, das Ziel zu erreichen, bauen eher
allein und ohne Abstimmung mit den
Anderen vor sich hin. Gleichzeitig wird

mit den anderen Teams konkurriert,
indem bestimmte seltene Bausteine
gebunkert werden. Erst im Nachgang
fallt mir auf, wie wir uns zum Spiel-
ball des Systems gemacht haben...
Dabei sollten Betriebsrdte doch eher
kollegial und teamorientiert ver-
anlagt sein? Ich kann das erste Mal
nachvollziehen, dass die Situation in
der beschriebenen Abteilung nichts
damit zu tun hat, dass dort besonders
unkollegiale, dngstliche Kolleg*innen
arbeiten, sondern dass das Verhalten
durch die Arbeitsmethode hervorgeru-
fen wird. Diesen Zusammenhang kann
ich nur herstellen, weilich ein Seminar
zu ,,Indirekter Steuerung®” gemacht
habe. Durch die Praxiserfahrung kann
ich die Situation der Kolleg*innen erst
nachempfinden und einordnen.

Was bleibt?

Das Management wird aufwendig in
neuen Methoden geschult. Diese rich-
ten sich gegen solidarische Strukturen
und versuchen aus der Vereinzelung
der Beschaftigten mehr Leistung zu
erzielen. Ich finde, wir Betriebsradte
missen da besser mithalten kénnen.
Wir miissen uns mit diesen Methoden
auseinandersetzen, um sie zu verste-
hen, zu regeln und damit schlimme
Auswirkungen auf Beschéftigte ver-
hindern zu kénnen. Ich personlich
hatte das echte Verstandnis erst im
eigenen praktischen Erleben. Ich hatte
vorher nie gedacht, dass ich mich so
manipulieren lasse. Daher mdchteich
aus meiner eigenen Erfahrung Semina-
re der IG Metall zu ,,Agilem Arbeiten*
empfehlen.




PERSPEKTIVWECHSEL

Bisher standen die Teamprozesse aus Sicht der Arbeits-
und Organisationspsychologie im Vordergrund. Jetzt soll
dagegen die Perspektive der Kolleginnen und Kollegen in
den Blick genommen werden. Statt von Kolleginnen und
Kollegen ist nun aus deren Perspektive von ,,ich*“ und ,wir*
die Rede. Was aus der Sicht der Arbeits- und Organisa-
tionspsychologie ,funktionierende Prozesse“ sind, ist aus
unserer Sicht unser eigenes Handeln, das diese Prozesse
verwirklicht.

Ohne unser Handeln wiirden diese Prozesse nicht wirklich
werden. Aus unserer Perspektive leidet die Teamkonzeption
daheran einem theoretischen Fehler: Sie trennt unsere Be-
ziehungen von uns als Individuen ab. (Da ist insofern etwas
dran, als wirzusammenkommen, weil derselbe Arbeitgeber
unsere Arbeitskraft gekauft hat.)

Es sind aber unsere Beziehungen und sie sind Ausdruck
unseres Handelns. Das zeigt sich auch daran, dass wir
uns in den Teams mit der Zeit aneinander gewdhnen. Wir
beginnen nach einigen Jahren Eingew6hnung, uns unsere
Beziehungen anzueignen. Wir verlangen dann nur noch
das voneinander, was wir uns zumuten zu konnen glauben.
Danach machen wirnurnoch ,business as usual®, soll hei-
3en, wir arbeiten weiter wie bisher (vgl. Katz, 1982). Daran
zeigt sich fiir uns: Es sind unsere Beziehungen. Man kann
sie nicht wirklich von uns trennen. Fiir das Unternehmen
zeigt sich die Notwendigkeit, umzustrukturieren, weil sich
die Beziehungen dann haufig nicht mehr zur indirekten
Steuerung nutzen lassen.

GEWERKSCHAFTLICHE
ANTWORTEN AUF DIE
INDIREKTE STEUERUNG

Es reicht aber nicht, die Perspektive zu wechseln. Auch
abwarten, bis die Eingewdhnungsphase vorbei ist, fiihrt
nicht dazu, dass wir in der Lage sind, unsere Interessen
und unsere Gesundheit zu wahren. Welche Konsequenzen
ergeben sich dann fiir uns? Die Teamarbeit abzulehnen, ist
kein zukunftsweisender Weg. Sie ist ein gesellschaftlicher
Fortschritt und wird von den meisten begriif3t. Ebenso wenig
ist es angezeigt, sich gegen die Arbeits- und Organisations-
psychologie zu richten. Sie macht die gesetzméafigen
Prozesse bewusst; sie erfindet sie nicht. Wenn wir ihre Er-
kenntnisse verstehen, kann uns das helfen, unser Handeln
in seiner Dynamik besser zu verstehen. Wir brauchen diese
Erkenntnisse, um zu verhindern, dass sich diese Prozesse
gegen uns richten.

Schlieilich ist es nicht hilfreich, wenn auch verstédndlich,
in diesem Zusammenhang von Manipulation zu sprechen.
Denn dann wiirde man unterstellen, dass die Unternehmen
auch anders konnten. Das ist aber nicht der Fall, wenn sie
sich auf dem Weltmarkt behaupten wollen. Sie miissen
diese Methoden anwenden und sie folgen dabei einem
ihnen fremden Prinzip. Sie sind darin nicht frei, wie man
sich jemanden vorstellt, der manipuliert. Wenn ich von

Manipulation rede, iibersehe ich die produktiven Fahig-
keiten der zusammenarbeitenden Kolleginnen und Kollegen.
Ich ersetze die Erklarung des Phdanomens durch eine morali-
sche Verurteilung des Arbeitgebers. Auch wenn eine solche
Verurteilung im Einzelnen angemessen sein mag, hilft sie
nicht bei der Lésung des Problems.

Die Prozesse bewusst machen

Die Losung besteht umgekehrt darin, uns die Prozesse der
indirekten Steuerung und ihrer Wirkungen im Team bewusst
zu machen. Nur wenn wir unsere neuen produktiven Fa-
higkeiten anerkennen, kénnen wir uns um sie kiimmern.
Nur so kdnnen wir verhindern, dass sie sich gegen uns
selbst richten. Warum kdnnen sie sich gegen uns selbst
richten? Einer der Griinde ist, dass wir uns bisher noch
nicht ausreichend um unsere Beziehungen im Team kiim-
mern. Wir {iberlassen sie dem Arbeitgeber, um uns unter
Druck zu setzen, uns Mehrarbeit abzugewinnen und uns
gegenseitig in Konflikte zu bringen — gerade auch da, wo
die Auseinandersetzung mit dem Arbeitgeber angebracht
wadre. Wirmiissen also lernen, uns um unsere Beziehungen
untereinanderim eigenen Interesse — nicht nurim Interesse
des Unternehmens — zu kiimmern.

Theater-Tipp: Indirekte Steuerung amiisant dargestellt
Das Theaterstiick ,,Yes we burn!“ des Theaters Xtrameile

von Martina Frenzel macht indirekte Steuerung er-
leb- und verstehbar und ist gleichzeitig amiisant und

unterhaltsam. Es eignet sich mit einer Stunde (plus
Diskussion 15—30 Minuten) fiir Betriebsversammlun-
gen, Seminare, Tagungen und Konferenzen und wurde
bereits vielfach fiir verschiedene DGB-Gewerkschaften
aufgefiihrt.

Mehr dazu: www.xtrameile.de
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SICH GEWERKSCHAFTLICH

ORGANISIEREN

Wie soll das aussehen? Eine alte Erfahrung der Arbeiter-
bewegung kann uns da helfen: Gegen die Organisation der
Arbeit durch den Arbeitgeber kann ich mich als vereinzeltes
Individuum nicht erfolgreich behaupten. Ich kann mich
darin bewdhren, indem ich die negativen Folgen auf andere
abschiebe. Aberirgendwann kehrt sich das Verhaltnis um,
und dann binich an derReihe. Dann schieben die anderen
die negativen Folgen auf mich ab. Das ist eine Frage der Zeit.
Ich kann aussteigen, aber das kann nicht die Lésung sein.
Das mag als Individuum mdglich sein, ist aber auf das Ganze
gesehen keine Losung. Gegen die Organisation der Arbeit
durch den Arbeitgeber hilft nur die eigenstindige Organisa-
tion der Kolleginnen und Kollegen in den Gewerkschaften

des DGB. Es geht dabei nicht um bestimmte Berufe oder
Branchen, schon gar nicht um bestimmte Unternehmen.
Diese Entwicklung ist eine gesamtgesellschaftliche Ent-
wicklung. Deswegen helfen Berufs-“Gewerkschaften” oder
arbeitgeberorientierte Gewerkschaften oder Listen nicht
weiter. Dafiir sind Gewerkschaften notwendig, die auf
gesamtgesellschaftlicher Ebene wirken, also die Gewerk-
schaften im DGB.

GEWERKSCHAFTLICHE
BILDUNGSARBEIT

In den Gewerkschaften kdnnen wir uns das Wissen an-
eignen, das wir brauchen. Dieses Wissen erschdpft sich
nicht in einer allgemeinen Charakteristik der indirekten
Steuerung. Notwendig ist vielmehr die Fahigkeit, konkret
zu analysieren, wie die indirekte Steuerung im eigenen
Unternehmen, auf das eigene Team angewendet wird

und wie sie sich auswirkt. Dieses Wissen kann ich mir im
Rahmen der gewerkschaftlichen Bildungsarbeit aneignen.
Hier konnen wir eine eigene Sprache entwickeln, mit der wir
uns tiber diese Prozesse verstandigen konnen. Nur durch
solche Verstandigung wird es moglich, die Bearbeitung der
Zusammenarbeit auch in unserem Interesse aufzunehmen.

TEAMZEICHNUNG DER
INDIREKTEN STEUERUNG

Dafiir hat sich im Rahmen der gewerkschaftlichen Bil-
dungsarbeit das Mittel der Teamzeichnung der indirekten
Steuerung bewihrt (siehe Frenzel, Siemens, 2015b). Dabei
wird eine Zeichnung angefertigt, die die wirkliche Zusam-
menarbeit aus der eigenen Perspektive abbildet. Es geht
nicht um ein Organigramm, sondern um die persénlichen
Beziehungen, wie sie sich in der wirklichen Zusammenarbeit
darstellen. Diese Beziehungen werden so als Ausdruck

der indirekten Steuerung von Gruppen sichtbar und ver-
standlich. Es zeigt sich, dass die meisten andauernden
Konflikte im Team wenig mit individuellen Schwierigkeiten
unter einzelnen Teammitgliedern zu tun haben. Meist sind
die Konflikte ,,Ldsungen® von Problemen der Gruppe auf
Kosten der Mitglieder. Natiirlich haben wir nichts gegen
Losungen, aber nicht auf Kosten einzelner Mitglieder.
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GEFAHRDUNGSBEURTEILUNG
PSYCHISCHER BELASTUNGEN

Die Teamzeichnungen kénnen auch als Mittel genutzt
werden, die Teambeziehungen im Rahmen der Gefdhr-
dungsbeurteilung psychischer Belastungen zu bearbeiten.
Aus Sicht eines Team-Mitglieds: Wie wir im Team zueinan-
derstehen, bildet sich im Kopf in der Form von Gefiihlen
ab. Die Beziehungen im Team werden belastet mit dem
unternehmerischen Zweck, also mit Kraften, die weit iber
die Krafte von mir als Individuum hinausgehen. Das bildet
sich ab als emotionale Erschopfung, die liber die Jahre an
die Grenze von Burnout fiihren kann — und im Einzelfall
auch fiihrt (vgl. Frenzel, Siemens, 2015a).

Die Gefdahrdungsbeurteilung ist im Arbeitsschutzgesetz
festgelegt, auch die Beurteilung der Gefahrdungen durch
psychische Belastungen (§ 5, Abs. 3). Der Gesetzgeber
setzt dabei aufdieselbe Fahigkeit der Bearbeitung
unsererArbeit und Zusammenarbeit, wie sie

auch den neuen Formen der Arbeits-

organisation zugrunde liegen.
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Deswegen kann zundchst die Bearbeitung der Beziehungen,
dann aber auch die Erfassung der Belastungen durch uns
selbst in der Form von Workshops geschehen. Sie erlaubt
uns, uns unsere Beziehungen bei der Zusammenarbeit als
Ausdruck der indirekten Steuerung bewusst zu machen.

Uberdies kénnen wir dadurch unsere Beziehungen in unse-
rem Interesse weiterentwickeln. Das gibt uns die Méglich-
keit, uns offiziell und im Rahmen unserer Arbeitstatigkeit um
unsere Beziehungen bei der Arbeit zu kiimmern. (Man darf
das nicht mit der sogenannten ,,Retrospektive®im Rahmen
agiler Arbeitsorganisation verwechseln. Denn die hat das
Ziel, das ,reibungslose Funktionieren“ der Teamarbeit
zu organisieren. Bei der Gefahrdungsbeurteilung geht es
im Gegenteil um die physischen und psychischen Kosten
dieses ,,reibungslosen Funktionierens®. Das sind zwei vollig
verschiedene Gesichtspunkte.)

ERFASSUNG DER ARBEITSZEIT

Aber die psychischen Kosten sind nicht die einzigen, wenn
auch vielleicht eine der wichtigsten. Es geht auch darum,
die individuellen Rechte zu wahren und den Druck auf die
Teammitgliederin Grenzen zu halten. Dafiirist unbedingt die
wahrheitsgemédfle Erfassung der Arbeitszeit erforderlich.
Selbstverstandlich kann es nicht darum gehen, Kolleginnen
und Kollegen im Regen stehen zu lassen, wenn die Uberfor-
derung der Teamarbeit an ihnen sichtbar wird. Aber die Art,
wie die Arbeits- und Organisationspsychologie das ,,Helfen“
konzipiert, hilft es dem Arbeitgeber, die Anforderungen zu
erhdhen, und damit dauerhafte Hilfeleistungen erforderlich
zu machen. Das ist aber keine Hilfe fiir die Kollegin, fiir
den Kollegen, sondern eine Hilfe fiir den Arbeitgeber, den
Arbeitsdruck auf das Team und Gruppendruck im Team auf
die Teammitglieder zu erhdhen.

Hilfe im Sinne kollegialer Unterstiitzung wird daraus nur
dann, wenn wir uns gemeinsam mit den Griinden auseinan-
dersetzen, warum immer wieder Hilfeleistungen notwendig
sind. Mit anderen Worten: Nur in Verbindung mit der Aus-
einandersetzung mit der indirekten Steuerung von Teams
helfen wir den Kolleginnen und Kollegen, an denen die
Uberforderung der Teams in Erscheinung tritt. Auch dazu
stehen Mittel bereit, insbesondere die wahrheitsgemafie
Erfassung der Arbeitszeit. Dabei geht es zundchst um die
Wahrung individueller Rechte. Dann geht es um die Frage,
ob der Arbeitgeber sich unentgeltlich Arbeitszeit aneignet.
Aber schlieilich handelt es sich auch um die Frage, ob der
Arbeitsdruck auf uns als Gruppe und der Gruppendruck
auf mich als Mitglied erhoht wird oder nicht. Denn wenn
wir unser Pensum durch nur heimlich geleistete, nicht er-
fasste Mehrarbeit schaffen, wird der Arbeitgeber daraus den
Schluss ziehen, dass eine ,moderate Uberforderung® mog-
lich und angebracht ist. Wenn wir heimlich mehr arbeiten,
helfen wir nicht nur, sondern wir sorgen indirekt fiir eine
Verscharfung der Situation.

Stattdessen kénnen wir versuchen die gesetzlichen und
tariflichen Regelungen einzuhalten und unsere Arbeit in der
dadurch zur Verfligung stehenden Arbeitszeit zu bewaltigen.
Wenn das nicht zu schaffen ist - und das ist haufig der
Fall - miissen wir uns mit der Frage beschaftigten, wieviel
zusdtzliche Kapazitat wir tatsachlich fir die Bewdltigung
derAufgabe benotigen. Diese Anforderung kénnen wirdann
mit Hilfe des Betriebsrats und der Gewerkschaften beim
Arbeitgeberanmelden und uns fiirderen Durchsetzung stark

machen. Wenn wir uns gemeinsam dariiber verstandigen,
was wir brauchen, um unsere Arbeit zu leisten, wird der
Arbeitgeberuns das auf die Dauer nicht verweigern kénnen.
Ansonsten gibt es dafiir die geeigneten gewerkschaftlichen
Druckmittel.

Die Leistungsanforderungen gemeinsam gestalten
Es hat sich im Kapitel ,,Was ist ein Team?*“ gezeigt, dass die
Arbeitgeber mittels derindirekten Steuerung die Leistungs-
anforderungen stdndig erhdhen.

Im Rahmen der Teamdynamik entstehen zwei Funktionen:
Die eine besteht in der Abbildung der Anforderungen des
Unternehmens, der ,dufleren Umwelt“, die andere in der
Abbildung derzunehmenden Uberforderung der Mitglieder
des Teams, der ,inneren Umwelt®. Diese Funktionen bleiben
unbewusst und machen sich deshalb an Individuen fest.
Das nutzen die Arbeitgeber, um von der Uberforderung der
Teams abzulenken. Sie reden stattdessen von einzelnen
Kolleginnen und Kollegen: Wer die Anforderungen des
Unternehmens im Team abbildet, wird als ,,Highperformer*
ausgezeichnet. Wer die Grenzen der Belastbarkeit der Grup-
penmitglieder zum Ausdruck bringt, wird als ,,Lowperformer
ausgegrenzt. Der Arbeitgeber nutzt die Unbewusstheit tiber
die angemessene Leistungsanforderung und wendet sie
gegen bestimmte Kolleginnen und Kollegen und gegen die
kollegiale Solidaritat im Team.
Der Leistungsdruck wird jedoch durch indirekte Steuerung
massiv erhdht. Wir kénnen uns damit solidarisch ausein-
andersetzen, wenn wir zwei Fragen bewusst diskutieren
und sie beantworten:
1. Was kdnnen wir als Team unter den gegebenen
Bedingungen leisten?
2. Welche Beitrage konnen wir von welchen
Teammitgliedern dafiir erwarten?

So kénnen wir im Team bewusst und solidarisch zu einer
angemessenen Bewertung unserer gemeinsamen Leistung
gelangen. Aber konnen wir sie auch im Betrieb durchset-
zen? Dazu helfen uns Tarifvertrage, Gewerkschaften und
Betriebsrate. Oft wird gefragt: Das kann doch nicht endlos
so weitergehen! Eben! Das wird es aber, wenn wir uns das
nicht gemeinsam bewusst machen. Stellen wir uns diesen
Fragen und beantworten sie gemeinsam, damit sich die
Leistungsspirale nicht endlos weiterdrehen kann.
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IN DIE OFFENSIVE GEHEN

Wenn wir die Auseinandersetzung tiber die Arbeitszeit und
damit tiber die uns zur Verfligung stehenden Ressourcen
fuhren, verteidigen wir nicht mehr nur unsere Gesund-
heit. Wir gehen in die Offensive: Wir fordern ein, was wir
brauchen, um unsere Arbeit zu bewdltigen, ohne uns
gegenseitig unter einen unverantwortbaren Druck zu setzen.
Wir fangen an, uns dariiber Gedanken zu machen, wie wir
unsere Arbeit bewusst so organisieren konnen, dass wir
das Angemessene tun, ohne selbst unter die Rader unserer
eigenen produktiven Kraft zu kommen. Damit verschaffen
wir uns nach und nach die Fahigkeit, auch fiir uns gut mit
der Unternehmerfunktion umzugehen.

Das ist immer so, wenn man etwas lernt: Erst lernt man
sprechen, im zweiten Schritt das zu sagen, was ange-
messen ist. In diesem Fall lernen wir im ersten Schritt die
Unternehmerfunktion im Interesse des Unternehmens
wahrzunehmen. Dann lernen wir mit dieser Fahigkeit ge-
meinsam umzugehen. Das ist nun der ndachste Schritt. Denn
die Wahrnehmung der Unternehmerfunktion ist Ausdruck
unserer Produktivkraft. Wenn wir sie bewusst wahrnehmen,
bearbeiten wir unsere Arbeit nicht nurim Interesse kapita-
listischer Gewinnerwartungen. Wir werden mehr und mehr
auch unsere eigenen Interessen beriicksichtigen: unsere
Gesundheit, unser Leistungsvermodgen, unsere Rechte und
die kollegiale Solidaritat bei der Arbeit.

Damit er6ffnet sich der Weg dahin, dass wir unsere Arbeit
als Teil der gesamtgesellschaftlichen Arbeitstatigkeit

verstehen und nach und nach immer bewusster einsetzen.
Damit verbindet sich die Wahrung gesamtgesellschaftlicher
Interessen an unserer Arbeitstatigkeit. Schon jetzt ist die
Kontrolle der Gesetze fiir die Arbeit (Sozialgesetzbuch,
Antidiskriminierung etc.) Aufgabe der Betriebsrédte und
der Vertrauensleute. Aber die Kontrolle gesetzlicher Rege-
lungen reicht alleine nicht aus. Sie niitzt die Fahigkeit zur
gemeinsamen Bearbeitung der eigenen Arbeit nicht aus, um
zur Losung der gesellschaftlichen Probleme zu gelangen.
Darauf aber wird es mehr und mehr ankommen. Denn die
Zukunft wird erarbeitet. Wie unsere Zukunft aussehen wird,
das erarbeiten wir heute. Daherist es sinnvoll, die Fahigkeit,
unsere Arbeit zu bearbeiten, auch darauf auszurichten.
Dabei ist die Einschrdankung der Bearbeitung der gemein-
samen Arbeit auf die Profitabilitat der Unternehmen nicht
ausreichend. Wir kdnnen uns soziale und umweltgerechte
Kriterien erarbeiten und zugrunde legen, wenn wir unsere
Arbeit bearbeiten. So kénnen wir unseren Beitrag zur Lsung
der anstehenden gesellschaftlichen Probleme leisten.
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