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ARBEITSATMOSPHARE

Souveran durch das
berufliche Fahrwasser ...

Harte Zeiten sorgen oft fur ein angeschlagenes Klima in der Firma. Da sind gute
Uberlebensstrategien gefragt. In der Welt unter Wasser finden sich erstaunlich gute
Vorbilder: Wie Sie Hai-Methoden am besten parieren.

Es ist ein ganz normaler Montagmorgen. Sie fahren

Thren PC hoch, holen sich wie immer einen Kaffee und
telefonieren kurz mit Threr Kollegin aus der Nachbarabtei-
lung, um das anstehende Meeting abzustimmen. Und wieder
einmal fallt Thnen auf, dass Sie frosteln, obwohl weder die
Heizung ausgefallen ist, noch drauflen arktische Tempera-
turen herrschen. Ja, es stimmt - die Stimmung in der Firma

kann manchmal eisig werden. Das wirkt sich auch auf Thre
eigene Befindlichkeit aus: Sie spiiren die Kélte und fiithlen sich
irgendwie unwohl, so als wéren Sie von lauter Haien umgeben

... Dieses Szenario stammt nicht etwa aus einer Neubearbeitung
des Klassikers ,,Der weifle Hai®, sondern beschreibt eine immer
haufigere Situation in Unternehmen, die sich in einem Exis-
tenzkampf befinden. Wirtschaftliche Begrifflichkeiten wie
wfeindliche Ubernahme®, ,Merger & Akquisition®, ,,Umstruk-
turierung’, ,Reorganisation’, ,,Kurzarbeit“ oder ,,Einsparpoten-
ziale® werden fiir viele Unternehmen auf einmal real. Die
Management-Entscheidungen und deren Auswirkungen finden
den Weg direkt ins Sekretariat. Sie verandern nachhaltig die
Arbeitsatmosphare.
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Als Assistentin von Herrn X oder Frau Y, die etwaige Maf3-
nahmen mit beschlossen haben oder aber in ihrer Manage-
ment-Funktion verantworten miissen, sind Sie zwangslaufig
Vertreterin und Erstbetroffene dieser Entscheidungen.

Veranderungen in Unternehmen, wie sie oben aufgezahlt
sind, wirken zunéchst bedrohlich. Menschen, die sich bedroht
fithlen, reagieren mit Flucht, Angriff oder Erstarrung. Diese
drei Reaktionen schlagen sich einerseits in der Arbeitsat-
mosphiére nieder und andererseits in der Art und Weise, wie
Entscheidungen getroffen und umgesetzt werden.

Allein unter Ratlosen

Als Sekretérin, Assistentin und Betroffene werden Sie einerseits
mit dem Verhalten Thres Chefs bzw. Threr Chefin identifiziert,
anderseits sind Sie selber Betroffene und miissen auf die
Veranderungen reagieren. Oft genug zeigen sich die Verande-
rungen der Arbeitsatmosphdre in ganz gewohnlichen Arbeits-
situationen, die sie noch vor gar nicht allzu langer Zeit ganzlich
anders erlebt haben.

Wie oft berichten selbstbewusste und erfahrene Sekreta-
rinnen von einer Situation in ihrer Abteilung, in der es unter den
Kolleginnen und Kollegen wenig Vertrauen gibt, oder wenig
Unterstiitzung von Vorgesetzten kommt. Assistenzkrafte kon-
nen sich in dieser Situation regelrecht ,,zum Fraf} vorgeworfen®
tihlen, wenn Konflikte nicht geklirt werden, Zustidndigkeiten
ausgehebelt und der Zusammenhalt gezielt untergraben wird.

Fehlendes Fithrungsverhalten hat fiir alle Beteiligten Kon-
sequenzen. Alte Seilschaften reichen oft nicht mehr aus, wenn
das Top-Management ausgetauscht wurde und das Mittlere
Management auf dem Priifstand steht. Dann wird das Biiro zum
sprichwortlichen ,,Haifischbecken® Viele betroffene Fithrungs-
krafte fallen womoglich in eine Art Entscheidungsstarre, die
Verdnderungsprozesse vermeintlich be- oder sogar verhindern.
Selbst Alltagsfragen entwickeln sich dann zu kaum zu bewilti-
genden Problemen. Entscheidungsvorlagen werden nicht bear-
beitet, die Assistentin bleibt ohne Antworten.

Sie kénnen und diirfen den Fithrungsjob des Chefs oder der
Chefin nicht tibernehmen und so tun, als ob Sie die Entschei-
dungskompetenz haben. Andern kénnen Sie Thre Vorgesetzten
aber auch nicht. Was also ist zu tun? Manche Sekretdrinnen
fithlen sich wie ein kleiner Fisch, andere entwickeln Piranha-
Ambitionen. Das sind mdgliche Uberlebensstrategien, die zur
rechten Zeit angewandt richtig sein kdnnen.

Untertauchen im Schwarm hat Charme

Eine sicherlich gute - kurzfristige - Uberlebensstrategie kann das
Untertauchen im Schwarm sein. Sie erinnern sich vielleicht an
eindriickliche Unterwasseraufnahmen, die die Jagd von Haien in
Fischschwérmen wiedergeben. Der Schwarm reagiert als gemein-
sam agierende Masse auf die Angriffe des Hais, teilt sich und
bewegt sich vom Hai weg, um sich fast gleichzeitig an einer ande-
ren Stelle wieder zusammenzufinden. Dafiir braucht es allerdings
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Die Delfin-Intelligenz-Strategie

»Masse“ und eine berufliche Situation, die nicht exponiert ist,
sowie ein gehoriges Maf an Egozentriertheit.

Wenn noch keine klaren oder endgiiltigen Entscheidungen
getroffen sind, beispielsweise fiir einen Verkauf oder eine
Umstrukturierung, also noch alle Moglichkeiten offen sind,
dann kann dies eine gute ,,Zwischenstrategie“ sein. Achten Sie
allerdings darauf, dass Sie sich bewusst dafiir entscheiden und
sich nicht einfach ,verkriimeln, und das diese Strategie nicht
langer als notig eingeschlagen wird.

Schiitzender Kifig als kurzfristige Strategie

Sind Sie Teil eines groffen Schwarms, haben Sie gute Chancen,
unerkannt in der Masse das Weite zu suchen. Sie aber mochten
nicht in der Masse untergehen und trotzdem iiberleben?
Manchmal hilft schon die Vorstellung, sich in einem schiit-
zenden Kifig zu befinden: Malen Sie sich aus, wie Sie entspannt
in einem Kifig herumpaddeln, der Sie vor Angriffen von auflen
schiitzt. Vielleicht spiiren Sie gelegentlich ein Riitteln an den
Gitterwanden, aber niemand kann Thnen etwas anhaben. Das
macht Sie sicher und souverin. Ihre Umwelt wird entsprechend
reagieren, mit Respekt. Wie ein schiitzender Kifig wirkt auch
die Protektion eines ,,Grof3en®. Das kann zum Beispiel ein Men-
tor sein, der sich vor Sie stellt. Oder Sie werden zum Pilotfisch:
Wenn Sie einen Vorgesetzten haben, der iiber Entscheidungs-
kompetenzen, Machtbefugnisse, Hierarchiezugehorigkeit und
ein entsprechendes Netzwerk verfiigt, schwimmen Sie quasi in
seinem schiitzenden Umfeld mit.

ZubeiBen kann manchmal richtig sein

Piranhas jagen unter schwierigen Umweltbedingungen, ihr
Aggressionsverhalten ist beriichtigt. Sie schrecken auch vor
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grofler Beute nicht zuriick und greifen schnell und entschlossen
an. Fiir das Okosystem sind sie notwendig, weil sie als ,,Gesund-
heitspolizei“ eine wichtige Funktion iibernehmen.

Vielleicht meinen Sie, so rigoros und ,,brutal® niemals vor-
gehen zu kénnen. Doch manchmal gibt es Situationen, da hilft
nur Angriff als beste Verteidigung, wie in dem folgenden Bei-
spiel: Eine Kollegin arbeitete seit 15 Jahren als Bereichssekreta-
rin und leitet zusdtzlich den Sekretariatsbereich mit fiinf
weiteren Kolleginnen. Im Rahmen einer Umstrukturierung
wurde ihr Bereich aufgel6st und sie erhielt das Angebot, in der
Buchhaltung als Sachbearbeiterin weiterzuarbeiten, allerdings
mit entsprechenden Gehaltskiirzungen. Thr Vorgesetzter hatte
weder im Vorfeld mit ihr dariiber gesprochen noch eine ande-
re Moglichkeit mit ihr gemeinsam tiberlegt. ,Wenn Sie das nicht
wollen, konnen Sie ja kiindigen!®, hief3 es, und zwischen den
Zeilen klang das wie ,,Friss’ oder Stirb’“. Wenn Sie auch nach
mehreren Klarungsversuchen nichts erreicht haben, erlauben
Sie sich doch einfach mal die Piranha-Methode und beiflen
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1. Andern Sie Ihre Strategie

Suchen Sie nach Lésungen, hinterfragen Sie sténdig, ob es
nicht noch eine weitere Moglichkeit gibt. Wer immer das Glei-
che tut, erhalt auch immer das gleiche Ergebnis. Achten Sie
deshalb darauf, dass Sie in lhrer Arbeitssituation nicht unnétig
Energie verschwenden, indem Sie |hre Strategie stur beibehal-
ten, statt flexibel zu reagieren. Spatestens nach dem zweiten

Misserfolg sollten Sie sich berlegen, was sie anders machen
konnten, um erfolgreich zu sein.

2. Nehmen Sie Abstand

,Wenn du ein Problem lI6sen méchtest, so I6se dich vom Pro-
blem!* lautet ein Ratschlag aus der Psychologie. Nur wenn Sie
genligend Abstand zwischen sich und lhr Problem bringen, kén-
nen Sie auch auf andere Sichtweisen und L&sungsideen kom-
men. Goénnen Sie sich alltidgliche Auszeiten; verbringen Sie die
Mittagspause anstelle im Betriebsrestaurant mal beim Sushi-
Laden um die Ecke oder gehen Sie mit anderen Kolleginnen
und Kollegen als iblich in die Mittagspause. Nehmen Sie sich
mal einen Vormittag mitten in der Woche frei und schwitzen
allein in der Sauna oder gehen bewusst sinnierend spazieren.

zuriick, wo man Sie bedroht. Wenn sich der Angriff arbeits-
rechtlich und argumentativ rechtfertigen lasst, dann nutzen Sie
diese Beifstrategie, um Grenzen aufzuzeigen.

In Tarnung gehen

Tarnen und Tduschen sind vertraute Phanomene aus der Tier-
welt. Selbstverstidndlich sind auch wir Menschen dazu in der
Lage. Fiir ,kleine Fische® ist es moglich, sich durch Anpassung
an die Umgebung so unsichtbar zu machen, dass sie von Fein-
den nicht gesehen werden. Eine Strategie, die zwar kurzfristig
funktionieren mag, aber auf Dauer sehr anstrengend ist.

Zum Tarnen und Tauschen gehort auch die folgende
Methode: Als ,kleiner Fisch* konnen Sie sehr giftig und gefahr-
lich wirken. Ein kleiner Feilenfisch hat beispielsweise die Zeich-
nung eines Kugelfisches und imitiert so seine Gefahrlichkeit.
Auch Sie kénnen sich von gefahrlichen Fischen ein Teil ihres
Repertoires zu Eigen machen. Kein Hai mochte sich dann an
Thnen die Zihne ausbeifien.

3. Seien Sie zdh

Delfine geben nicht schnell auf, sondern haben eine hohe Frustrationsto-
leranz. Es sei denn, der erkannte Nutzen verandert sich - dann handeln sie
schnell. Erfolg hat nicht nur etwas mit Kénnen und Talent zu tun, sondern
genauso viel mit FleiB und Durchhaltevermégen. Wenn sich viel andert,
wachst die Ungeduld; die Verhaltnisse sollen sich dann, bitteschén, schnell
wieder ,normalisieren, damit man zum ,eigentlichen* Arbeiten zuriick-
kehren kann. Frust macht sich breit und gewinnt viel zu schnell die Ober-
hand. Es kommt zu Kurzschlusshandlungen und vorschnellen Urteilen.
Gerade in solchen Zeiten brauchen Sie eine hohere Frustrationstoleranz,
um weniger zufriedenstellende Zustande auch mal auszuhalten. Achten
Sie darauf, dass Sie diesen Zeitraum klar definieren und entsprechend
prifen, inwieweit Sie die eigenen Gestaltungsraume geniigend nutzen.

4. Sie diirfen SpaB haben

Delfine gelten in Comics nicht umsonst als frohliche Tiere: Sie springen
aus dem Wasser, drehen sich, veranstalten Kapriolen, bevor sie mit einem
rauschenden Platschen wieder ins Wasser eintauchen. Wann haben Sie
das letzte Mal frohlich gelacht? Viele Sekretérinnen haben den Anspruch,
perfekt zu sein. Diesen Anspruch (ibertragen sie auch an die Kolleginnen,
Chefs und Chefinnen und an neue Abléufe. Chaotische Zeiten brauchen
aber eine kurzfristige Verabschiedung von der Perfektion, damit Freude
und Leichtigkeit entstehen kénnen. Lassen Sie auch mal Fiinfe gerade
sein und fokussieren Sie Dinge, die bereits funktionieren. Nehmen Sie
eigene Teilerfolge wahr und nutzen Sie die kleinen Dinge des Lebens, um
SpaB zu haben.

5. Kooperieren Sie, wenn nétig

Delfine sind einerseits hervorragende Einzelkdmpfer und handeln auf
kompetente Weise als Individuum. Andererseits sind sie Teamplayer, die
in Gruppenverbénden zusammenarbeiten und in sogenannten Delfin-
schulen lernen.

Auch uns Menschen steckt das Kooperieren in den Genen, es ist sicher-
lich eines der Geheimnisse unserer evolutiondren Weiterentwicklung. Um
speziell in einer ,,Hai-Umgebung® kooperieren zu kénnen, braucht es al-
lerdings immer beides. Machen Sie sich auf einer rationalen Ebene be-
wusst, wann Zusammenarbeit mit anderen tatséchlich einen Mehrwert
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Smart und stark wie ein Delfin

Delfine sind Spezialisten im Umgang mit Haien und anderen
komplexen Bedrohungen. Das Verteidigungsverhalten von Del-
finen in der Néhe von Raubfischen ist legendar: Sie umkreisen
die Haie und rammen immer wieder ihre Nase in den Brust-
korb des Opfers, bis der Hai aufgibt. Der Delfin wéhlt diese
aggressive Vorgehensweise allerdings nur im Verbund mit
anderen Delfinen oder aber, wenn er sich in die Ecke gedringt
wihnt und keinen anderen Ausweg mehr sieht.

Wenn man im Management von Delfin-Analogien spricht,
dann meist im Zusammenhang mit den Ende der 80er-Jahre
von Dudley Lynch und Paul Kordis entwickelten Delfin-Stra-
tegien*. Darin geht es um die systemtheoretische Annahme,
dass chaotische Systeme differenzierte Strategien benétigen.

Die sozialen und kommunikativen Eigenschaften des Del-
fins kann man sich auf Grundlage dieser Managementstrategie
auch zunutze machen, namlich mit der sogenannten Delfin-
Intelligenz-Strategie — DI-Strategie® (siche Kasten). Diese Stra-

fiir Sie selbst und fiir die Sache bietet. Priifen Sie auch, wann es fiir Ihr
Image, lhre Rolle oder Funktion Sinn macht, zu kooperieren. Selbst,
wenn Sie nicht direkt zustandig sind: Jemandem zu helfen und zu unter-
stlitzen hat stets eine positive AuBenwirkung ... sogar auf Haie!

6. Gonnen Sie sich ein Ziel

Bewegen Sie sich zielstrebig durch das berufliche Fahrwasser. Eine
Segler-Weisheit lautet ,Wer sein Ziel nicht kennt, wird von den Winden
hin und her geworfen!“ Gerade wenn die Arbeitssituation schwierig ist,
sollten Sie sich lber Ihre eigenen beruflichen und personlichen Ziele im
Klaren sein. Die sollten Sie dann auch in Krisenzeiten nicht aus den
Augen verlieren, sondern als eine Art roten Faden nehmen, an dem Sie
sich entlang hangeln kénnen. Heutige Arbeitssituationen sind so kom-
plex, dass es kaum mehr mdglich ist, sein Ziel Schritt fir Schritt auf
einem klar gezeichneten Weg zu verfolgen. Immer wieder gibt es Um-
wege, Haltebuchten oder ganz neue Wege, die kurz- und mittelfristig
beschritten werden miissen. Machen Sie sich klar, was Sie langfristig
erreichen mochten. Notieren Sie sich die eigene Zielsetzung mit einer
entsprechenden Zeitachse. Schauen Sie sich lhre Aufzeichnungen in
regelméBigen Abstanden an und Uberpriifen Sie lhre Ziele.

7. Schaffen Sie Ideen mit Eleganz und Prazision

Delfine bewegen sich elegant: Ob es Ihre Verhandlungsfiihrung oder lhr
Verhalten gegentiiber der Kollegin ist, achten Sie darauf, dass Sie locker,
freundlich und entspannt bleiben. Einfachheit im besten Sinne bedeu-
tet, schwierige Arbeitsprozesse so nachvollziehbar wie méglich zu ma-
chen, Transparenz in verwobene Zusammenhénge zu bringen und kom-
plexe Informationen einfach und klar zu benennen. So entsteht eine
Kombination aus Eleganz und Prazision, die einen kreativen Raum fiir
Ideen schafft. Statt immer alles noch besser machen zu wollen, fragen
Sie sich lieber: ,Was macht es einfacher?“ ,Wie kann ich es préaziser
sagen?“ ,Wie formuliere ich es auf den Punkt?*

8. Es ist, wie es ist

Delfine gelten als extrem schlaue Tiere: Es hilft nicht, aus einem Hai
einen Delfin machen zu wollen. Sie miissen akzeptieren, dass ein Hai
ein Hai ist! Frauen glauben héufig, ihre Umwelt umerziehen zu kénnen,

tegie simuliert die Fahigkeiten des Delfins fiir die Bewiltigung
und die Entscheidungsfindung in sich schnell dndernden
Zeiten. Es geht darum, konstruktiv und kreativ zu denken und
entsprechend losungsorientiert zu handeln. Es bedeutet unter
anderem, auch in schwierigen, komplexen Arbeitssituationen
emotional intelligent zu handeln, flexibel zu sein, Kooperati-
onen mit anderen anzustreben und fiir alle Beteiligten eine
Win-Win-Situation zu schaffen. Besonders wichtig ist es dabei,
nicht zu versuchen, immer wieder das Bisherige zu tun, son-
dern die Energie darauf zu verwenden, nach zweiten und drit-
ten Moglichkeiten zu suchen. o

Martina Aron-Weidlich, Geschaftsfiihrerin, Trainerin und Coach

Ursula Fleckner-Jung, Trainerin und Coach

*  DelphinStrategien, ManagementStrategien in chaotischen
Systemen, Verlag Henrich, 1998

das zeigt sich oft genug in der Partnerschaft. Die offensichtlichen ,Ei-
genarten® des Partners werden im ersten Schritt ,,akzeptiert®, um dann
in vielen kleinen und groBen Auseinandersetzungen bekampft zu wer-
den. Anzuerkennen, dass Haie nicht auf Kooperation, sondern auf
»Fressen® aus sind, ist ein hilfreicher Schritt, um die Situation richtig
einzuschétzen und die eigene Strategie entsprechend zu wahlen. Reden
Sie sich eine Situation nicht rosig; es ist, wie es ist. Mit dieser inneren
Haltung haben Sie neue und zusétzliche WahImdglichkeiten fir Ihr Ver-
halten.

9. Bleiben Sie sich treu

»,50 wie Sie sind, sind Sie o0.k.!“ Diesen Satz wiirden wir gerne téglich
mehrmals héren, um die Gewissheit zu haben, alles richtig zu machen.
Das Gegenteil ist haufig der Fall. Wir werden kritisiert, wir werden in-
frage gestellt und das, was wir sind, wird nicht als gut oder ausreichend
gesehen. Sich selbst treu zu sein bedeutet nicht, all das, was uns kri-
tisch entgegengebracht wird, zu ignorieren. Sich treu zu sein heiBt, sich
seinen Starken wirklich bewusst und stolz darauf zu sein. Es bedeutet
auch, die eigenen Schwéachen zu sehen und daran zu arbeiten. In die-
sem Sinne bedeutet ,sich treu sein“ eine permanente Weiterentwick-
lung der eigenen Personlichkeit. Das lebenslange Lernen ist dabei ein
wichtiger Aspekt. Verfassen Sie eine Liste Ihrer Personlichkeitsmerk-
male, auf die Sie stolz sind. Vervollstandigen Sie diese Liste anschlie-
Bend mit lhren ,Schattenseiten®. Gehen Sie aus dem Gefiihl der Starke
nun an die Bearbeitung lhrer Schwéchen.

10. Seien Sie Vorbild

In sogenannten Delfinschulen lernen die Jungen von den erfahrenen
Tieren. Falls Sie das Arbeitsklima als zu kalt empfinden, den Umgangs-
ton als zu rau, wenn Sie die Verlasslichkeit der Kollegen als mangelhaft
empfinden, dann haben Sie genau die Arbeitsfelder definiert, in denen
Sie Vorbild sein kdnnten. So kdnnen Sie beispielsweise intensiv etwas
fir ein positives Arbeitsklima tun, indem Sie Kekse fiir Freitagmittag
mitbringen oder anbieten, das néchste Arbeitstreffen zu leiten. Achten
Sie auf eine verbindliche und freundliche Kommunikation. Damit doku-
mentieren Sie, dass man sich auf Sie verlassen kann und kdnnen damit
Vorbild auch fiir andere sein.
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