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Warum schlechtes
Klima schadet

BETRIEBSKLIMA Oft wird das Betriebsklima als »weicher Faktor« und damit als
Soft Skill vernachldssigt. Warum sich aber aus den Soft Skills harte Fakten

wie Umsatz und Unternehmenserfolg ableiten lassen und warum es fiir Unter-
nehmen wichtig ist, auf ein gutes Betriebsklima zu achten, erfahren Sie hier.

VON EVA-MARIA STOPPKOTTE UND CLAUDIA STIEL
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onntagmittag und das Unwohlsein

nimmt zu: Morgen geht’s wieder ins

Biiro. Mal sehen, welche Katastro-

phen, schlechtkoordinierte Arbeits-
anweisungen, Meckereien, destruktive Kritik
des Chefs, andere schlecht gelaunte Kollegin-
nen und Kollegen - von den Fiihrungskriften
gar nicht zu sprechen - dort wieder warten.
Widre doch schon wieder Freitagabend. So
sieht der Sonntagnachmittag vielerorts in
Deutschland aus. Eindeutige Indizien fiir ein
schlechtes Betriebsklima!

Schlechtes Betriebsklima macht krank

Die Unternehmenskultur hat entscheidenden
Einfluss auf die Gesundheit und den Kran-
kenstand der Belegschaft - so eine Studie der
AOK." Fiir das Schwerpunktthema »Unterneh-
menskultur und Gesundheit - Herausforderun-
gen und Chancen« wurden 2016 mehr als 2.000
Beschaftigte zwischen 16 und 65 Jahren befragt.
Zwei Drittel der Mitarbeiter von Unternehmen
mit schlechter Unternehmenskultur stellen ei-
nen Zusammenhang zwischen ihrer Arbeit und
physischen Beschwerden her. Fiir die Arbeitge-
ber ist das ein schlechtes Geschéft, denn rund
ein Drittel der Mitarbeiter in Betrieben mit einer
als schlecht empfundenen Unternehmenskultur
ist mehr als 15 Tage im Jahr krankgeschrieben.

Unternehmenskultur ist entscheidend

Fiir den Mitherausgeber des Fehlzeitenreports
2016, Professor Bernhard Badura von der Uni-
versitdt Bielefed, ist Stress nicht der entschei-
dende Punkt, der krank macht, sondern die
Unternehmenskultur. Die ausgewerteten Daten
spiegeln wider, welche Faktoren entscheidend
sind fiir die Gesundheit der Beschiftigten und
fiir den Krankenstand in einem Unternehmen.

Er benennt immaterielle Faktoren wie Kul-
tur, Klima und Fiihrung als Haupttreiber von
Arbeitsfahigkeit, Erschopfung und Fehlzeiten.
Fehlzeitenstatistiken sagen dabei viel aus tiber
den Gesundheitszustand eines Unternehmens
und wenig iiber den Gesundheitszustand sei-
ner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter!

Fiir die Kultur und die zwischenmenschli-
che Beziehung ist es wichtig: wie miteinander
kommuniziert wird: Wird gebriillt und werden
Anweisungen im Kasernenton gegeben oder
wird in respektvollem und wertschétzendem
Ton miteinander gesprochen. Laut Badura

1 »AOK Fehlzeiten-Report 2016« des Wissenschaftlichen Instituts
der AOK (WIdO).

DARUM GEHT ES

1. Das Betriebsklima
kann sich auf das Arbeits-
verhalten der Beschaftig-
ten auswirken.

2. Oftmals ist auch

das Fiihrungsverhalten
ausschlaggebend fiir das
Betriebsklima.

3. Ist das Klima schlecht,
sind Konflikte vorpro-
grammiert und kosten
Unternehmen bares Geld.

Prof. Dr. Bernhard
Badura, Fakultat fur Ge-
sundheitswissenschaften
der Universitat Bielefeld
(emeritiert) und Mither-
ausgeber des AOK Fehl-
zeiten-Reports (2016).
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SOFT SKILLS

Zu den Soft Skills ge-
hoéren samtliche Eigen-
schaften, Fihigkeiten
und Qualifikationen, die
neben den Hard Skills
berufliche und private
Erfolge bestimmen. Sie
betreffen personliche
Kompetenzen, soziale
Kompetenzen und metho-
dische Kompetenzen. Die
personliche beziehungs-
weise personale Kompe-
tenz betrifft den Umgang
mit sich selbst.

BETRIEBSKLIMA

Betriebsklima ist die
subjektiv erlebte und
wahrgenommene Quali-
tat der Zusammenarbeit
der Beschéftigten in
einem Unternehmen. Fir
die Beschéftigten hat
das Betriebsklima eine
groRRe Bedeutung fiir die
eigene Motivation und
Leistungsbereitschaft.
Fur das Unternehmen
besteht eine gleich
groRe Bedeutung, denn
mit mehr Motivation
und Leistungsbereit-
schaft verbessert sich
auch der Unternehmens-
erfolg. Ein schlechtes
Betriebsklima fiihrt hin-
gegen zu Arbeitsunlust,
es demotiviert und kann
zu einem Produktivitéts-
abfall fiihren.
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wird bei der Kommunikation hdufig ein Bruch
zwischen privater und beruflicher Interaktion
deutlich, das heif3t, der Ton im Unternehmen ist
oftmals schérfer als zu Hause oder mit Freun-
den. Das betrifft vor allem die Kommunikation
zwischen Fiihrungskriften und Beschéftigten.

Den Chefs sind die Zahlen wichtiger als die
sie erbringenden Menschen dahinter und das
wirkt sich nachteilhaftig auf die Kommunikati-
on aus. Dabei sollten sich Fiihrungskrifte — ge-
rade in Zeiten des Fachkréftemangels - dartiber
Kklar sein, dass alles, was sie sagen oder nicht
sagen von den Beschaftigten nach angenehm,
unangenehm oder unwichtig bewertet wird.

Ein Beispiel: Wenn Sie abends zu Hause
den Arbeitstag Revue passieren lassen, kommt
es darauf an, wie Sie diesen Tag und die Kom-
munikation mit dem Chef, der Fiihrungsper-
son, bewerten. Uberwiegen die positiven Ein-
driicke an diesem Tag, haben Sie ein positives
Bauchgefiihl, {iberwiegen die schlechten, ha-
ben Sie ein schlechtes Bauchgefiihl.

Machen Sie das Ganze 14 Tage lang und Sie
haben einen Eindruck davon, wie Sie bewertet
werden und was von Thnen gehalten wird.

Das Verhalten von Chefs ist ansteckend

Aber das Kommunikationsverhalten von Vor-
gesetzten hat nach Professor Badura auch
Ausstrahlungswirkung auf die Kommunikati-
on unter den Beschéftigten. Verhilt sich eine
Fiihrungskraft missachtend oder kommuni-
ziert sie respektlos, ist der Nachahmungsef-
fekt aufseiten der Mitarbeiter groR. Nach dem
Motto: Wenn sich der Chef so duRert, darf ich
das auch. Dann wird das Unternehmen zu ei-
nem Haifischbecken, in dem eigentlich keiner
arbeiten mochte.

Aber was bedeutet gute Fiihrung? Fiir
Bernhard Badura bedeutet gute Fiihrung erst
einmal Selbstfithrung, das meint eine hohe
Selbstdisziplin und Selbstreflexion der Fiih-
rungskraft. Denn zwischen Chef und Mitarbei-
ter herrscht eine asymetrische Beziehung, das
heillt, die Beschéftigten werden die Fiihrungs-
kraft nie spiegeln und ihr sagen, diese Kommu-
nikation geht gar nicht.

Gute Fiihrung beinhaltet aber auch eine
positive Fehlerkultur. Fehler werden akzeptiert
und fiir die Weiterentwicklung von Mitarbeitern
und Organisation genutzt. Die Management-
kultur entspricht nach Professor Badura haufig
noch den Anforderungen des 20. Jahrhunderts.
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CHECKLISTE

Sind Mitarbeiter demotiviert, liegt das
haufig auch am Fithrungsverhalten des
Vorgesetzten. Das Projekt »Psychische
Gesundheit in der Arbeitswelt (psyga)« hat
eine Checkliste herausgegeben, mit der
Vorgesetzte ihr Fiihrungsverhalten tiberprii-
fen kénnen. Unter www.psyga.info > Stress
vermeiden > Gesundheitsgerechte Unter-
nehmenskultur ist sie im Netz zu finden.

Die schlimmsten drei Motivationskiller:

» Intransparenz: Vorgesetzte sollten
darauf achten, dass sie Anderungen im
Unternehmen ihren Mitarbeitern sofort
anktindigen und bei Fragen zur Verfi-
gung stehen.

Kontrollwut: Chefs sollten ihren
Mitarbeitern vertrauen und auf tiberma-
Rige Kontrollen verzichten. Wichtig ist
auRerdem, ansprechbar und fiir die Be-
schéftigten erreichbar zu sein und nicht
nur mit ihnen zu reden, wenn etwas
schiefgelaufen ist.

v

v

Mangelnder Respekt: Fiir Vorgesetzte
sollte es selbstverstindlich sein, Mit-
arbeiter mit Freundlichkeit und Respekt
zu behandeln. AuBerdem sollte man Be-
schaftigten Aufgaben geben, die zu ihnen
passen und die personlichen Entwick-
lungs- und Berufsziele beriicksichtigen.

Neue Managementkultur muss her

Heute leben wir im 21. Jahrhundert und das di-
gitale Zeitalter ist angebrochen, die Wirtschaft
entwickelt sich hin zu einer Wissensgesell-
schaft, in der Werte wie Vertrauen, Sinnhaftig-
keit und soziale Kompetenz gefragt sind. Die
alte Managementkultur von Angst und Kont-
rolle wird zwar noch gelebt, hat aber aus Sicht
des Professors vollig ausgedient. »Kooperation,
nicht Konkurrenz bewirkt Hochstleistungen.
Nicht Kontrolle, sondern Forderung der Mitar-
beiter sollte zentrale Aufgabe der Fithrungskraf-
te sein.« Fiihrungskréfte pragen die Unterneh-
menskultur entweder in Richtung einer Kultur
der Angst und des Misstrauens oder aber in
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»Ein freundliches
Wort ist weit
mehr wert,
als es kostet.«

ERNST FERSTL

Richtung einer Kultur vertrauensvoller Koope-
ration. Fithrung und Kultur sind zwei Seiten ei-
ner Medaille. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind keine arbeitsunwilligen Méangelwesen oder
bloRe Kostenfaktoren - so eine heute immer
noch verbreitete Auffassung -, sondern die zen-
trale Quelle der Wertschopfung. Fordern Chefs
eine Kultur vertrauensvoller Kooperation, er-
leichtert das auch die Findung und Bindung ex-
zellenter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
es fordert Gesundheit und Produktivitdt und
reduziert Stress, Fehlzeiten und Fluktuation.

Druck erschwert das Miteinander

Aber nicht nur schlechte Kommunikation ver-
ursacht Probleme. In den letzten Jahren haben
viele Unternehmen drastische Manahmen zur
Kosteneinsparung und Leistungsintensivierung
ergriffen, die nicht ohne Wirkung auf die so-
zialen Beziehungen geblieben sind: Personal-

UNTERNEHMENSKULTUR TITELTHEMA

abbau und der zunehmende Konkurrenz- und
Leistungsdruck sowie die anhaltende Angst vie-
ler Menschen um den eigenen Job iiberschat-
ten den Umgang miteinander am Arbeitsplatz.
Stark hierarchische und héufig wenig transpa-
rente Unternehmensstrukturen, eine unzurei-
chende Informationspolitik nach innen sowie
mangelhafte Fiihrungsqualitditen von Vorge-
setzten begiinstigen ein Betriebsklima, in dem
Neid und Intrigen gedeihen. Konflikte sind vor-
programmiert und kommen das Unternehmen
oft teuer zu stehen, wie die Konfliktkostenstu-
die zeigt, die 2009 von Dr. Alexander Insam,
Fachanwalt fiir Arbeitsrecht und Mediator fiir
die Unternehmensberatung KPMG entwickelt
wurde. Festgestellt wurde dabei, dass deutsche
Unternehmen viele Millionen im Jahr fiir Kon-
fliktkosten aufwenden, pro Unternehmen je
nach GroRe oft mehrere Hunderttausend Euro.
Nach der KPMG-Konfliktkostenstudie sind es
20 Prozent der Personalkosten, die jéhrlich fiir
innerbetriebliche Konflikte gezahlt werden (so
um die 50.000 bis 100.000 €/Jahr). Wenn also
ein Betrieb 50 Mitarbeiter hat, sind 10 davon
im Jahr wegen Streitigkeiten nicht so produktiv
wie sie sein konnten.

Innerbetriebliche Konflikte sind teuer
Konfliktkosten entstehen beispielsweise durch

Mingel in der Projektarbeit, entgangene Auf-
triage, Krankheit oder Fluktuation von Mitar-
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In der heutigen Wissens-
gesellschaft sind Werte
wie Vertrauen, Sinn-
haftigkeit und soziale
Kompetenz gefragt.

UMFRAGE

Machen Sie mit:

Wie sorgen Sie fiir

gutes Betriebsklima?
Mailen Sie uns lhre
Ideen. Wir versffentlichen
Ihre Tipps in einer der
nachsten Ausgaben.

» aib-redaktion@
bund-verlag.de

‘ DGB =
BILDUNGSWERK 2

Ausbildung zum/
zur Betrieblichen
Konfliktberaterin

Jetzt informieren!
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Dr. Alexander Insam,
M.A., Rechtsanwalt,
Mediator, Fachanwalt fiir
Arbeitsrecht und Partner
von KPMG Law und der
KPMG AG Wirtschafts-
prufungsgesellschaft
sowie Leiter der 2009
und 2012 erfolgten
Konfliktkostenstudien
der Unternehmens-
beratung KPMG.

Rechtssicher und
fehlerfrei wahlen

Berg / Heilmann
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beitern. Die Kosten realisieren sich laut Dr. In-
sam, dem Leiter der Studie, in der verlorenen
Arbeitszeit, die die Konfliktbeteiligten wahrend
des Konlflikts verbrauchen. Je teurer die Arbeits-
zeit der Mitarbeiter in einem Unternehmen
ist, umso hoher werden die Konfliktkosten.
FEin Beispiel verdeutlicht das: Wenn sich ein
Mitarbeiter eine Stunde lang mit seinem Vor-
gesetzten streitet und anschlieBend piinktlich
zu seinem Feierabend wutentbrannt das Unter-
nehmen verlédsst, hat er bis dahin gemeinsam
mit seinem Vorgesetzten 2 Stunden Arbeitszeit
fiir den Konflikt aufgewendet. Nehmen wir
nun an, die Stunde des Vorgesetzten kostet das
Unternehmen intern 100 Euro und die Stunde
des Arbeitnehmers kostet das Unternehmen 50
Euro, entstehen hier zunichst Konfliktkosten
von 150 Euro. Regt sich derselbe Vorgesetzte
danach 30 Minuten iiber das Gesprich auf, so-
dass er den nachfolgenden Termin mit seinen
Fiihrungskraften um eine Viertelstunde spater
wahrnimmt und diese untétig auf ihn warten
miissen, entstehen folgende Kosten: Zunédchst
50 Euro fiir die halbe Stunde des Vorgesetzten
und anschliefend 15 Minuten Wartezeit pro
anwesendem Meetingteilnehmer, in diesem
Fall 10 Fiihrungskrifte, mit einem Stunden-
satz von 80 Euro, also 200 Euro. Mit einem
geeigneten und funktionierenden Konfliktkos-
ten-Management konnen Unternehmen einen
groRen Teil dieser Konfliktkosten reduzieren
oder in Zukunft vermeiden. Und da kommt
dann auch wieder das Betriebsklima ins Spiel,
denn bearbeitete und geloste Konflikte verbes-
sern und stdrken die Kommunikation und Ko-
operation zwischen den Beschiftigten unterei-
nander und den Fiihrungskriften. Wichtigste

AiB 4|2017

Stellschrauben sind hierbei werschétzende
Kommunikation und Transparenz von Ent-
scheidungen.

Schlaue Unternehmen |8sen Konflikte

Mittlerweile gibt es eine zweite Konfliktstudie,
die Alexander Insam, KPMG, zusammen mit
der Unternehmerschaft Diisseldorf initiiert
hat. Hier wurde untersucht, welche Kosten
Unternehmen einsparen konnen, wenn Kon-
flikte rechtzeitig duch Coaching und Media-
tion bearbeitet werden. Das Thema »Kosten
durch Konflikte« scheint also fiir Unterneh-
men durchaus von Interesse zu sein.

Was macht gutes Klima aus?

Welche Bestandteile wichtig fiir ein gutes Be-
triebsklima sind, ldsst sich den Antworten von
Fithrungskraften auf eine Umfrage des Bera-
tungsunternehmens Kienbaum entnehmen.
In absteigender Reihenfolge waren dies Fiih-
rungsqualitdt, Kundenorientierung, Wirtschaft-
lichkeit/Effizienz, Verdnderungsbereitschaft,
Zielorientierung und Innovationsférderung.
Andere Quellen geben zudem Teamorientie-
rung, Integritdt und Vertrauen an.

Feelgood-Manager

Eine vergleichsweise neue Erscheinung im Be-
miihen um ein gutes Betriebsklima ist das Be-
rufsbild von sogenannten Feelgood-Managern.
Sie sollen sich um das Wohlbefinden der Mit-
arbeiter kiimmern. Das Online-Lexikon Wiki-
pedia schreibt dazu: »Der Feelgood Manager

ZAHLEN UND FAKTEN

Innerlich gekiindigt? - Mitarbeiterbindung und Motivation

Arbeitsmotivation und Mitarbeiterbindung
héngen eng zusammen. Beschiftigte, die sich
nicht an ihren Arbeitgeber gebunden fiihlen,
zeigen weniger Verantwortungsbewusstsein,
Eigeninitiative und Leistungsbereitschaft.
Studien weisen hier immer wieder auf Defizite
in deutschen Unternehmen und Betrieben hin.
So gaben beim Gallup Engagement Index 201
liber 60 Prozent der befragten Arbeitnehmer

an, ihr Engagement bei der Arbeit auf das
Pflichtprogramm zu beschrénken. Eine geringe
Mitarbeiterbindung kann erhebliche Auswir-
kungen haben. Beschéftigte ohne emotionale
Bindung hatten 2011 3,5 Fehltage mehr als
Beschaftigte mit einer hohen Bindung an ihr
Unternehmen. Der Grund fiir eine geringe
Bindung liegt den Studien zufolge haufig bei
den direkten Vorgesetzten.

Info-Telefon: 069/7950 10-20
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»Freundliche Fiih-
rung bedeutet
Mehrwert: Zufrie-
dene, motivierte,
gesunde und somit
leistungsfahige
Mitarbeiter.«

TANJA BAUM

(manchmal auch CCO genannt, Chief Culture
Officer) sorgt in einem Unternehmen fiir eine
gute innere Unternehmenskultur und fiir das
Wohlbefinden und die Zufriedenheit der Mit-
arbeiter.« So kann ein Feelgood-Manager neu-
en Mitarbeitern beim Einstieg in das Unterneh-
men helfen, Veranstaltungen organisieren oder
dafiir sorgen, dass die Kinderbetreuung vom
Mitarbeiter-Nachwuchs geregelt wird. Dabei
geht es nicht in erster Linie um SpaR-Veran-
staltungen, sondern darum, dass ein Ansprech-
partner fiir Probleme etabliert wird. Experten
halten das fiir eine sinnvolle Idee - schlielich
kann der Arbeitgeber so seine Wertschétzung
ausdriicken und zeigen, dass er sich bemiiht.
Trotzdem macht allein der Einsatz solcher
Feelgood-Manager noch keinen guten Arbeit-
geber aus. Entscheidend sind vor allem gute
Arbeitsbedingungen.

Welche Méglichkeiten es noch gibt, Atmo-
sphéare und Betriebsklima im Job zu verbes-
sern, zeigen die folgenden Beispiele:

Interview mit Humorforscher
Stefan KlauRner

» Das Klima verbessern — Ofter mal
lachen!

Dr. Stefan Klaufiner ist Humorforscher. Er
hat als Juniorprofessor an der Universitdt
Kassel iiber Humor und seine Auswirkungen
im Job geforscht. Er verrdt, warum Humor
Wunder wirken kann.

UNTERNEHMENSKULTUR TITELTHEMA

Wie kann Humor dazu beitragen, das Be-
triebsklima zu verbessern? Wenn das Klima
bereits gut ist, trdgt Humor zur Aufrechter-
haltung der guten Atmosphére bei und kann
damit auch das Klima (weiter) verbessern.
Ist die Belegschaft dagegen mit Situationen
konfrontiert, die als schwierig, spannungs-
reich oder gar bedrohlich wahrgenommen
werden, kann Humor zur Auflockerung
beitragen, indem die zugeschriebene Bedeu-
tung der Situationen relativiert wird. Um es
an einem Beispiel konkret zu machen: Ein-
satzkrafte der Feuerwehr oder der Polizei
nutzen Humor, um lebensbedrohliche Ein-
sédtze zu verarbeiten.

Was kann Humor zur Losung von Konflik-
ten im Arbeitsleben beitragen? Hier ist ent-
scheidend, auf welcher Ebene der Konflikt
vordergriindig angesiedelt ist. Handelt es
sich um einen Sachkonflikt — beispielsweise
die Uneinigkeit zweier Einkaufer iiber die
ideale Bestellmenge —, kann Humor zur Ent-
spannung beitragen, neue Blickwinkel auf-
zeigen und den anschlieRenden Austausch
von Argumenten erleichtern. Findet der
Konflikt hingegen auf der Beziehungsebene
statt — etwa durch frithere Verletzungen und
enttduschte Erwartungen -, ist der Einsatz
von Humor heikel, da er leicht missverstan-
den wird und dann zur Verhartung der Fron-
ten beitragt.

Welche Formen sind moglich? Humor kann
im Betrieb vielfdltige Formen annehmen. Das
Spektrum reicht von der Selbstironie des ein-
zelnen Mitarbeiters tiber den erzdhlten Witz
in der Kaffeepause, Schadenfreude iiber das
Missgeschick eines Kollegen, die gekonnte
Parodie eines Vorgesetzten bis hin zu Zynis-
mus als verbreitete Grundhaltung in einem
Betrieb. Mit Blick auf die Losung von Kon-
flikten ist eine humorvolle Grundhaltung
von Vorteil, weil sie es den Konfliktparteien
ermoglicht, die eigene Position mit Abstand
zu betrachten.

Wo liegen die Grenzen? Wann reicht Hu-
mor nicht mehr aus? Wenn der Konflikt
eine hinreichende Eskalationsstufe erreicht
hat und gegenseitige Verletzungen bereits
stattgefunden haben, reicht Humor nicht
mehr aus. Auch als Auflockerung gemeinte
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Stefan KlauRner ist
Berater, Moderator und
Trainer und begleitet Fir-
men und Privatleute bei
Organisations-, Strategie-
und Fiihrungsthemen.
Parallel dazu war er von
Januar 2014 bis Oktober
2016 Juniorprofessor flr
Betriebswirtschaft an der
Universitat Kassel.

MEHR
INFORMATIONEN

Stefan KlauRner leitet
die Organisations-
beratung OBMT und hilft
bei der Gestaltung von
Veranderungsprozessen
und der Analyse der
Unternehmenskultur.
www.obmt.de
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Tanja Baum, Geschafts-
fuihrerin der Agentur fiir
Freundlichkeit in K&ln.

MEHR
INFORMATIONEN

Die Agentur fiir Freund-
lichkeit hilft bei Teament-
wicklung, Konflikten, der
Verbesserung der Kunden-
kommunikation und der
Unternehmenskultur.
www.agentur-
fuer-freundlichkeit.de
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Selbstironie wird dann leicht als Hohn in-
terpretiert. Hier braucht es dann eine exter-
ne Begleitung der Konfliktlosung, wie zum
Beispiel eine Mediation.

Was, wenn die Sache schiefgeht - Humor
ist ja Geschmackssache. Wie kommen
Beteiligte wieder aus dem Fettnapf raus?
Nun, der Hinweis, dass es sich doch nur um
einen Witz gehandelt habe und das Gegen-
tiber ruhig mal ein bisschen Humor hitte zei-
gen konnen, hilft offensichtlich nicht weiter.
Stattdessen sollte man das offene Gespréach
suchen und dabei ehrlich und authentisch
eingestehen, dass der eigene Humor eine
Grenze tiberschritten hat. Verbunden mit
der Bitte um Entschuldigung sollte damit
der Schritt aus dem Fettnapf auch wieder
moglich sein.

Interview mit Agenturinhaberin
Tanja Baum

» Das Klima verbessern - Freundlichkeit
kostet nichts!

Es ist so einfach, kostet nichts, wird aber
selten praktiziert: Ein freundlicher Umgang
miteinander im Betrieb. Und gerade der
kann viel bewirken fiir das Betriebsklima,
erkldrt Tanja Baum, seit 15 Jahren Inhabe-
rin der Agentur fiir Freundlichkeit in Koln.

Sie implementieren Freundlichkeit in
Unternehmen. Wie machen Sie das? Zu-
néchst findet eine Begleitung am Arbeits-
platz der Teilnehmer statt, um einen Ein-
blick in den Alltag zu erlangen. So konnen
die folgenden Workshops und Seminare sehr
praxisnah gestaltet werden. In diesen Work-
shops erarbeiten die Mitarbeiter, welches
Verhalten Kunden und Mitarbeiter selbst
speziell in ihrem Bereich als freundlich erle-
ben und in welchen Situationen sie Schwie-
rigkeiten haben, dieses Verhalten zu leben.
Des Weiteren werden in Seminaren konkre-
te Kommunikationsstrategien trainiert, die es
den Mitarbeitern erleichtern, auch in schwie-
rigen Situationen freundlich zu bleiben.
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Warum ist Freundlichkeit als Soft Skill
ein so entscheidender Faktor, wenn es
um das Betriebsklima geht? Ich verstehe
unter Freundlichkeit, den Umgang mit an-
deren und mir selbst positiv zu gestalten -
in jeder Situation. Freundlichkeit ist also eine
verinnerlichte positive Haltung. Ein freund-
liches Verhalten geht auf drei elementare
Grundbediirfnisse des Menschen ein: Wert-
schitzung, Sicherheit und Selbstbestimmung.
Wenn Mitarbeiter auf diese Bediirfnisse re-
agieren, entstehen weniger stressige Situatio-
nen. Dies fithrt zu einem zufriedeneren Ar-
beitsalltag und Freundlichkeit ist ansteckend.
Bin ich selbst freundlich, werden mir die
meisten Menschen und die Kollegen eben-
falls freundlich begegnen. Das sorgt fiir ein
entspanntes Betriebsklima.

Chefs geben ja bekanntlich Anweisungen
und bestimmen, was die Beschéftigten tun
sollen. Stort Freundlichkeit da nicht eher
bei der Durchsetzung? Diese Erfahrung
habe ich noch nie gemacht. Ganz im Ge-
genteil. Freundlichkeit bedeutet ja, einen re-
spektvollen Umgang miteinander zu leben.
Es bedeutet jedoch nicht, zu allem »Ja und
Amenc« zu sagen. Grenzen setzen und Nein
sagen ist hier ebenso moglich und sogar not-
wendig. Es ist nur wichtig, dass man es auf
freundliche Art und Weise tut.

Und wie lernen Chefs, dass es sich lohnt,
freundlich mit Beschiftigten umzugehen?
Indem sie zum einen erkennen, welchen
Mehrwert freundliche Fiihrung bedeutet:
Zufriedene, motivierte, gesunde und somit
leistungsfahige Mitarbeiter. Zum anderen
iiber die Reflexion des eigenen Verhaltens,
der Rolle und der eigenen Haltung.

Kann jeder Freundlichkeit lernen? Ja, das
ist moglich. Man kann sich fiir eine freundli-
che Haltung entscheiden. Freundlichkeit ist
zuallererst eine Frage der Einstellung: Wie
will ich leben? Wer mochte ich sein? Wel-
che Werte sind mir wichtig? Es fillt Men-
schen zwar unterschiedlich leicht, dies im
Alltag umzusetzen, manchen ist ein offenes,
heiteres Wesen in die Wiege gelegt, anderen
weniger. Aber an meinen kommunikativen
Kompetenzen kann ich arbeiten - wenn ich
es will.
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Interview mit Markus Beyer vom
Bundesverband Bilirohund

» Das Klima verbessern — Ein Hund sorgt
fiir Gliickshormone!

Es mag manchem seltsam erscheinen, doch
Hunde im Biiro sind keine Seltenheit mehr.
Sie konnen den Zweibeinern guttun. Markus
Beyer ist Vorsitzender des Bundesverbands
Biirohund und erkldrt, warum das so ist.

Wie sorgen Hunde fiir ein besseres Be-
triebsklima? Bei der Begegnung zwischen
Mensch und Hund wird bei beiden Wesen die
Produktion eines Hormons initiiert: Oxyto-
cin. Man nennt es auch das Liebeshormon.
Also der gleiche biochemische Vorgang wie
bei der Begegnung zwischen Eltern und ihren
Kindern. Das Hormon sorgt fiir unterschiedli-
che Prozesse im Korper. Es stoRt beispielswei-
se das Gliickshormon Dopamin an und lasst
uns gliicklicher sein. Gleichzeitig sorgt es fiir
mehr Empathie, also fiir mehr Verstdndnis
fiir die Sichtweise des Anderen. Wir fiihlen
uns wohler, ldcheln hadufiger, haben weniger
Angst und mehr Einfiihlungsvermogen. Alles
Bestandteile eines guten Betriebsklimas und
damit ein wichtiger Faktor fiir den aktuellen
und zukiinftigen Unternehmenserfolg.

Also gesund und produktiv durch Hund
im Biiro? Eine der groRen gesundheitlichen
Gefahren unserer Zeit sind die psychischen
Erkrankungen verbunden mit ihren psy-
chosomatischen Vorldufern. Anfang dieses
Jahres wurden erneut die aktuellen Steige-
rungsraten durch den DAK-Gesundheits-Re-
port verdtfentlicht. Die personlichen Folgen
fiir einen Betroffenen, unabhéngig davon,
welche Funktion er im Unternehmen be-
kleidet, sind in der Regel massiv lebensver-
dndernd. Die wirtschaftlichen Folgen fiir
ein Unternehmen werden sehr haufig noch
gar nicht umfassend erkannt. Ein wesentli-
cher Ausloser dieser Erkrankung ist dabei
der chronische Stress. Der Biirohund halt
auch hier zwei wesentliche Losungen bereit:
1. Unterbrechung. Niemand mochte bewusst
und willentlich erkranken. Der chronische
Stress entsteht oft, je nach der Kombina-
tion zwischen &duReren Bedingungen und
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personlicher Veranlagung, durch unbewuss-
te Verhaltensmuster. Der Hund kommt hin
und wieder zu uns, um gestreichelt zu wer-
den. Damit unterbricht er mogliche krank-
machende Verhaltenseigenschaften von uns
Menschen und erdet uns wieder. Manche
Hunde spiiren iibrigens genau, wann ihr
Mensch wieder in die Realitét zuriickgeholt
werden muss. 2. Oxytocin. Beim Ansehen
und Streicheln des Hundes wird das bereits
angesprochene Hormon ausgeschiittet. Es
sorgt bei uns im Blut biochemisch fiir eine
lineare Senkung der Stresshormone Cortisol
und Insulin. Kollegen, die ein geringeres Er-
krankungsrisiko haben, mehr SpaR bei der
Arbeit haben und sich zufriedener fiihlen,
sind in der Regel auch produktiver.

Kann Teamarbeit effektiver durch Biiro-
hund werden? Wir kennen es alle. Ein
neues Team wird zusammengestellt. Neue
Menschen, mit denen man jetzt zusammen-
arbeiten soll. Man weil} lediglich aus dem
Buschfunk, dass der- oder diejenige mit gro-
Ber Vorsicht zu genieRen sei. Ohne Hund
wiirde der Vorgang des Zusammenfindens
vermutlich einige Wochen dauern. Dann
hétte man auch erkannt, dass der Buschfunk
wieder mal gelogen hat. Mit einem Hund hat
man sofort ein verbindendes Gesprachsthe-
ma. Der Hund fungiert, neben den vorher
beschriebenen Vorteilen, in dieser speziellen
Konstellation auch als Situationsentspanner
und Kommunikationsbriicke und erméglicht
damit einen schnelleren Einstieg in die ei-
gentliche Aufgabe.

‘Worauf muss ich achten, wenn ein Hund mit
in den Betrieb kommen soll? Beim Thema
Biirohund haben wir drei Interessensgruppen:
die Mitarbeiter, das Unternechmen und die
Hunde. Alle drei Partner miissen gleichwertig
behandelt und es miissen individuelle Losun-
gen fiir jedes Unternehmen gefunden werden.

Bei grofleren Unternehmen ist in jedem
Fall der Abschluss einer allgemein giiltigen
schriftlichen Vereinbarung zwischen Arbeitge-
ber und Arbeitnehmern zu empfehlen. Darin
enthalten: Rechte und Pflichten der Partner
und mogliche Sanktionen, bis hin zum Entzug
der Mitnahmegenehmigung bei Nichteinhal-
tung. Die Vereinbarung gibt den Mitarbeitern
mit Hund, den Mitarbeitern ohne Hund so-
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Markus Beyer, Hunde-
trainer und ehrenamt-
licher Vorsitzender

des Bundesverbands
Biirohund e.V. mit Hund
Chester.

MEHR
INFORMATIONEN

Der Bundesverband Biiro-
hund e. V. engagiert sich
fur eine vereinfachte Zu-
lassung von Hunden im
Biiro und kdmpft damit
gegen chronischen Stress.
www.bv-biirohund.de
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GUT ZU WISSEN

Gluick ist ein knallharter
Wirtschaftsfaktor. Das
Hamburgische Weltwirt-
schaftsinstitut (HWWI)
hat errechnet: Jahrlich
gehen der deutschen
Wirtschaft 364 Milliarden
Euro verloren, weil Mit-
arbeiter an ihren Arbeits-
platzen ungliicklich sind.

Durch die sogenannte
Gliicksdkonomie, die mitt-
lerweile an einigen deut-
schen und internationalen
Hochschulen gelehrt
wird, erkennen auch
immer mehr Manager, wie
wichtig das Thema fir den
wirtschaftlichen Erfolg ist.

Das belastet
Beschiftigte besonders

33,7 %

Das Verhalten der Vorgesetzten

24,1 %

Die Arbeitstatigkeiten

22,4 %

Fehlende Gestaltungs-
moglichkeiten

15,6 %
Das Verhalten von Kollegen

Quelle: BKK Gesundheitsreport
2008, 6.161 Befragte aus 50
Unternehmen im Zeitraum von
2004 bis 2008.
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wie dem Unternehmen Handlungssicherheit
und kann Missverstandnisse und mogliche
Konflikte ersparen. Fiir den Hund muss die
Umgebung adédquat sein. Produktionsberei-
che oder Bereiche mit hohen Emissionen sind
nicht geeignet. Der Hund sollte sozialisiert
sein und mit der neuen Situation, also mit den
Menschen, Geréduschen, Geriichen und mog-
lichen anderen Hunden, entspannt umgehen
konnen. Dabei ist das Verhiltnis zwischen
ihm und seinem Menschen der entscheiden-
de Faktor. Vermittelt der Halter seinem Hund
Sicherheit in der Situation und hat der Hund
das Gefiihl, seinem Menschen vertrauen zu
konnen, wird er entspannt sein. Andernfalls
konnte er versuchen, die notwendige Sicher-
heit selbst zu schaffen, was zu unerwiinschten
Verhaltensweisen fiihren kann.

Je nach GroRe des Unternehmens, konnte der
Ablauf folgendermaRen aussehen:

1. Informationen sammeln
2. Kerngruppe zusammenstellen /
wichtige Leute mit ins Boot holen,
Konzept entwickeln
. Konzept vorschlagen
. »Kopfkino« der Beteiligten steuern
. Umfrage machen
. Aus dem Ergebnis eine Vereinbarung
erstellen
7. 1dee Biirohund allgemein vorstellen,
ggf. mithilfe des Bundesverbands
Biirohund e. V. und einem Présenz-
termin vor Ort
8. Hunde vereinbarungsgemal§ zulassen.

o U~ W

Was sind aus Threr Erfahrung die grofiten
Hindernisse? Wir unterscheiden da zwischen
vorgestellten und realen Hindernissen. Die vor-
gestellten Hindernisse, wir nennen es liebevoll
»Kopfkino«, nehmen dabei interessanterweise
den weitaus grofReren Teil ein. Unsere Top 3:
»Dann wollen alle ihr Haustier mitbringen« -
»Ein Hund stort bei der Arbeit« - »Das ist
doch tiberhaupt nicht gut fiir den Hund«. Ba-
sis dieser Annahmen sind sehr haufig fehlende
eigene Erfahrungen und fehlendes Wissen.

Die realen Hindernisse sind im Wesentlichen

Kein oder ein falsches Integrationskonzept,
das nicht alle Beteiligten mitnimmt

Nichtbeachtung der Interessen aller
Beteiligten

- Angst vor Verdnderungen und/oder
Entscheidungen
Fehlende schriftliche Vereinbarung
mit Rechten / Pflichten aller Beteiligten
inklusive Sanktionen
Schlechte Hund-Halter Beziehung.

Gibt es Vereinbarungen dazu, die Sie emp-
fehlen konnten? Man kann entsprechende
Vereinbarungen bei spezialisierten Anwélten
erstellen lassen. Alternativ bieten wir einen
durch einen Anwalt erstellten Musterrah-
menvertrag an, der als Basis fiir die indivi-
duellen Gegebenheiten eines Unternehmens
angepasst werden kann.

Betriebsklima verbessern

Es gibt viele Ideen und Moglichkeiten — von
ganz klein und giinstig bis hin zu groRen Pro-
jekten, die auch etwas kosten -, mit denen
sich das Betriebsklima verbessern lédsst. Wich-
tig ist dabei, dass sowohl die Geschiftsfithrung
als auch der Betriebsrat davon tiberzeugt sind,
dass ein gutes Betriebsklima ausschlaggebend
ist fiir den Unternehmenserfolg und fiir die
Beschaftigten, die mit ihrer Arbeitskraft und
ihren Ideen wesentlich zum Erfolg beitragen.

Betriebsrite konnen zum Beispiel Uber-
zeugungsarbeit leisten, indem sie das Thema
Betriebsklima und Umgang miteinander auf
die Tagesordnung einer Betriebsversamm-
lung setzen. Es gibt auch schon zahlreiche
Betriebsvereinbarungen, wie ein guter und
fairer Umgang miteinander gestaltet werden
kann und wie Unternehmen Konflikte ma-
nagen konnen (siehe dazu auch Beitrag von
Wellmann in diesem Heft ab S. 23). Und um
es mit dem alten Goethe zu sagen: Erfolg hat
drei Buchstaben: TUN! «

Eva-Maria Stoppkotte,

Ass. jur, verantwortliche
Redakteurin AiB und Mediatorin.
aib-redaktion@bund-verlag.de

Claudia Stiel,

Rechtsanwiéltin und Redakteurin
Arbeitsrecht im Betrieb.
aib-redaktion@bund-verlag.de
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