Schwerpunkt: Der Kollege - mein Feind!?

Der Mensch ist des Menschen Wolf ...

Doreen Beier und Stephan Buchhester

Die Autoren zeigen, welche evolutiondren und organischen Ursachen eine Konkurrenz unter Kollegen beférdern.
Anhand eines Fallbeispiels beleuchten sie exemplarisch, wie diese hoch ausgebildete Selbstschutzfunktionali-
tat unseres Organismus systematisch zur Kooperation eingesetzt werden kann.

»Homo homini lupus est® — Der Mensch ist des Menschen
Wolf — damit wird der romische Komédiendichter Titus Mac-
cius Plautus' 250 v. Chr. zitiert und der Staatstheoretiker Tho-
mas Hobbes verwendet es sogar als Sinnbild des ,,menschlichen
Naturzustandes® in seinem Werk.?

,Ist der Mensch des Menschen Feind aus naturgegebenen An-
lass heraus? Muss jeder irgendwann mal dem gegebenenfalls
besseren oder angescheneren Kollegen ,ein Bein stellen, nur
um die Existenz der eigenen Sippe zu sichern? Womdglich ist
kollegiales Verhalten im Unternehmen dann nur durch den
Druck der gesellschaftlichen Normen aufrecht zu halten?

1 Antike Kommédien Plautus/Terenz (1966).
2 Hobbes (1994), S. 69.
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Eine Fallbetrachtung wird diese Fragen nicht umfassend be-
antworten. Es konnen aber Perspektiven aufgezeigt und vor-
geschlagen werden, die mit etwas selbstkritischer Milde zeigen,
wie viel Wolf in jedem steckt und was frithzeitig von allen Be-
teiligen getan werden kann, um aus dem Einzelnen ein erfolg-
reich agierendes Rudel zu machen.

Dazu folgende Primissen:

1. Wir leben in einem Glaubenssystem, das in der Regel von
einer Verknappung der Ressourcen ausgeht.

2. Das Bediirfnis nach Individualitit wird im abendlindi-
schen Kulturkreis aus unterschiedlichen Griinden heraus

gefordert.
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Sozialdarwinistisch gesehen siegt der Stirkere. Und die frithen
Experimente mit Primaten zeigen immer wieder, dass koope-
ratives Verhalten zur Zielerreichung nétig ist, aber nicht zwin-
gend auch mit einer ,gerechten® Teilung der ,Beute® einher-

geht?

Trotzdem zeichnet sich immer stirker ab, dass die Zunahme
der Aufgabenkomplexitit und Menge der benétigten Qualifi-
kationen zur Lésung von Herausforderungen ein erfolgreiches
Agieren des Einzelnen im Arbeitsalltag immer schwieriger ma-
chen.

Was heifdt das? Steht unsere eigene genetische Beschrinktheit
der innovativen Entwicklung der Arbeitsumwelt im Weg?

Eine prozessuale Betrachtung zeigt, dass die im ersten Blick
kontrir anmutenden Verhaltensweisen gut zueinander passen.
Da wir von der Natur aus nicht besonders gut ausgestattet
sind (wir horen schlecht, wir kdnnen nicht gut riechen und im
Dunkeln nicht gut sehen), miissen wir alle Ereignisse unserer
Umwelt in grofle Schubladen unserer Wahrnehmung packen.
Und anhand der Abarbeitung dieser Schubladen gestaltet sich
dann der Prozess, der dieses vermeintliche Dilemma auflgst.
Mit Hilfe eines kiirzlich erlebten Fallbeispiels soll das verdeut-
lich werden.

Aufgrund eines bereits eskalierten internen Konfliktes bat uns
ein Unternehmen um eine Konfliktmoderation. Das Unter-
nehmen hatte 600 km vom Stammsitz der Firma einen weite-
ren Produktionsstandort errichtet und dort direkt unter dem
Standortleiter eine Doppelspitze eingesetzt: einen technischen
und einen kaufminnischen Leiter. Der technische Leiter: ein
junger Mann, Ende zwanzig, ungebunden, mit hohem techni-
schen Know-how. Der kaufminnische Leiter: ein sehr erfahre-
ner Mann Mitte fiinfzig, mit Familie und Kindern, die gerade
ins Studium gehen.

Immer wieder kam es zu Engpissen und Riickschligen beim
Aufbau des Standortes. Termine wurden nicht gehalten und
das Budget gesprengt. Der kaufminnische und der technische
Leiter schoben die Verantwortung dafiir immer wieder zwi-
schen sich hin und her — mit jeweils durchaus nachvollziehba-
ren Argumenten. Inzwischen drohte der Konflikt zu eskalieren.

Dabei ist diese Situation im betrieblichen Umfeld nicht selten.
Immer wieder gibt es zwischen Personen mit ,,augenscheinlich®
unterschiedlichen und sich erginzenden Kompetenzfeldern
eine destruktive Konkurrenz statt eines konstruktiven Wettbe-
werbs.

3 Alznauer (2013) und Allmann (1999).

Evolutionir nachvollziehbar. Die Verfiigbarkeit eines attrak-
tiven Gutes (Karriere, Anerkennung, Geld usw.) scheint be-
grenzt. Beide bendtigen dieses Gut. Also erfolgt nur solange
eine Kooperation, bis die Kontrolle des Unternehmens (als
duflerer Druck) nachlisst oder die Verfiigbarkeit mit einem
Urinstinkt kollidiert — der Angst. Und so rational auch alle ob-
jektiven Gegebenheiten sind, Angst ist nicht rational.

So kann die Angst des technischen Leiters darin bestehen, dass
die Performance des Standortes nicht seinem Know-how zu-
geschrieben wird, sondern der Erfahrung des ilteren Kollegen.
Und , Erfahrung” entzieht sich der Kontrolle, da er sie weder
durch ,ein Mehr“ an Fachwissen noch durch andere schnell

anzueignende Strategien erwerben kann. Und Kontrollverlust
schafft Unsicherheit.

Beim ilteren Kollegen kann Unsicherheit dadurch entstehen,
dass er sich aufgrund der physiologischen Unterschiede als we-
niger leistungsfihig erlebt oder tiglich erfihrt, dass er weniger
Schritt gehalten hat mit der technischen Entwicklung. Auch
hier entsteht ein Sicherheitsvakuum. Somit wird er bei Diskus-
sionen und Entscheidungen stirker auf genau die Schnittstelle
abstellen, die ihm durch keine Fachlichkeit zu nehmen ist —
seine Erfahrung.

Schon befinden sich beide in einer Spirale, bei der aus einer
sich erginzenden Struktur der Fihigkeiten eine sich selbst be-
eintrichtigende dysfunktionale Kultur wird.

Jede rein rationale Losung mit Durchfiihrungsbestimmungen,
Kompetenzbereichen oder dhnlichen sachorientierten Ansitzen
MUSS scheitern — evolutionir bedingt, weil sie die elementa-
ren Prinzipen des Gehirns vernachlissigt. Versuchen Sie mal
jemandem rational zu erkldren, dass es nichts niitzt, sich bei
einem Streit anzubriillen. Sich nicht zu verstehen, ist nur selten
eine Frage der Lautstirke.

Doch wieso reagieren wir in einem Streit im ersten Moment
cher wie Repitilien, fiir die es nur Flucht oder Kampf gibt? Wie-
so braucht es erst die beriihmten fiinf Minuten, um uns wieder
zu beruhigen? Was hilft es, tief durchzuatmen?

Unser Gehirn ist sehr funktional aufgebaut und lisst sich in
drei Funktionsbereiche einteilen.* Unser Stammbhirn regelt in
bedrohlichen Situationen unsere Atmung, steuert die Reflexe
und managt den Blutdruck. Es regelt das Uberleben. Reprtili-
en haben im Verhiltnis zum Rest des Gehirns ein sehr grofles
Stammbhirn. Der zweite grofle Bereich, das limbische System,
kann als ,,Herdenhirn“ bezeichnet werden, weil dieser Bereich

4 Beck (2013).
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mafigeblich die Prozesse steuert, die uns sozial handeln lassen.

Emotionen und deren Verkniipfung zum Fluchtreflex, zum
Wunsch zu kimpfen oder zu schreien, liegen in diesem tieferen
Areal — dem limbischen System. Dort werden aber auch Ge-
dachtnisinhalte mit Emotionen verkniipft. Dort identifizieren
wir, worin wir einander gleichen und je mehr wir einander glei-
chen, umso mehr Sicherheit gibt uns das. Wenn Sie auf einer
Party der einzige Gast sind, der die Sprache der Anderen nicht
versteht, werden Sie sich nicht lange wohl fiihlen. Sie werden
versuchen Merkmale zu finden, die Thnen positive Emotionen
geben — oder gehen. Der dritte grofle Komplex ist das Grof-
hirn. Dort werden logische Abwigungen vorgenommen, Teil-
ziele in ihrer Wertigkeit miteinander verglichen und Sachinfor-
mationen sinnhaft miteinander verwoben. Wenn das Gehirn
als eine Steuerzentrale des Kérpers betrachtet wird, sozusagen
als Regierungszentrum, dann ist das Grofthirn so eine Art Pres-
sesprecher, muss es doch alles so hinreden, als wire es geplant
gewesen. Bei stark emotionalen Prozessen sind Grof$hirnfunk-
tionen wenig beteiligt.

Wenn die Unsicherheit beider Protagonisten also Angst erzeugt
(wenn auch aus unterschiedlichen Griinden und unterschiedli-
chen Situationen), muss eine rationale Losungsstrategie auf der
GrofShirnebene als Erstintervention scheitern.

Einer der beiden Leiter im Unternehmen unseres Falles berich-
tete einmal von folgendem Ereignis:

lch traf den Kollegen, nachdem er eine Riicksprache mit mir
kurzfristig wegen dringender Termine abgesagt hatte, kurz da-
rauf im Gang. Er kam aus dem Zimmer des Chefs, einen Ak-
tenordner in der Hand. Genau den Aktenordner, in den er sich
bei Besprechungen unleserliche Notizen macht, den er in den
einzigen verschlieffbaren Schrank legt, wenn wir zum Mittages-
sen gehen, und den er abends nie vergisst, wenn er nach Hause
geht. Was ist darin, was den Chef interessiert, fragte ich mich?
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Was hat er dort besprochen, wofiir mein Termin unwichtig
war? Ist er eigendlich 6fter beim Chef als ich? Ich habe mich so
geirgert, dass ich auf seine dringende Mailanfrage nicht geant-
wortet habe.“

Was ist passiert?

Das Ereignis ,gemeinsamer Termin® hat eine unterschiedliche
Bedeutung fiir beide. Diese Bedeutung ist aber kein objektiver
Wert, sondern eine héchst subjektive Einschitzung. Jedes von
uns als rational definierte Handeln wird dahingehend bewertet,
wie gut es geeignet ist, ein als bedeutsam anerkanntes Ziel zu
erreichen. Fiir den einen Protagonisten war die Besprechung
das geeignete Mittel, sein ggf. bestehendes Problem zu 18sen.
Dieses Ziel ist durch die Absage des anderen vereitelt worden.
Ziele nicht zu erreichen, erzielt Frustration — ein negatives Ge-
fithl. Zu diesem negativen Gefiithl kommt die Unsicherheit als
er den Kollegen auf dem Gang offensichtlich aus einem Ter-
min mit dem Standortleiter kommen sieht. Der Standortlei-
ter ist eine Person, deren Aufmerksamkeit ein erstrebenswertes
Gut ist. Und der junge Kollege fiihlt sich zuriickgesetzt, weil
er nicht nur die eigenen Besprechungsziele nicht erreicht hat,
sondern auch noch weniger von dem Gut ,Aufmerksamkeit
des Chefs“ hat. Und der ,,Gegner* hat einen Ordner dabei, der
die Unsicherheit verstirkt, weil er Unbekanntes beinhaltet und
wie eine wichtige Reliquie behandelt wird.

Diese Situation erzeugt Stress. Und bei Stress versucht unser
Organismus auf die lebenserhaltenden Funktionen umzustel-
len. Stresshormone werden ausgeschiittet, die Muskeln der
Arme und Beine stirker durchblutet und der Herzschlag er-
héht, um den Organismus in Alarmbereitschaft zu versetzen.
Wt entsteht. Und um diese abzubauen, wird reagiert. Der ge-
sellschaftlichen Sozialisation ist es zu verdanken, dass es nicht
zur Schligerei kommt.

Die Emotionen aus dem limbischen System sind aber nicht
zeitstabil. Fiinf Minuten reichen oftmals schon aus, um den
hormonellen Status wieder zu regulieren. Das tiefe Durchat-
men reguliert iiber das Atemzentrum die Ausschiittung von
Noradrenalin und fiihrt so zur Regulation des Herzschlags.” Es
tritt etwas Beruhigung ein.

Was bleibt, ist ein ,schaler Geschmack® und die Erinnerung,
wsich gerade geirgert zu haben®. Diese Erinnerung wird nun
dahingehend bewertet, wie angemessen und gerecht dieses
Frusterleben im Vergleich zu bisher erlebten Situationen wahr-
genommen wird. Und je nachdem wie das Ergebnis ausfillt,
wird eine angemessene ,Befriedigung® gesucht. Das heifdt, die

5 Beck (2013).
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Angemessenheit der Reaktion ist das Ergebnis eines Vergleiches
zwischen verhinderter Zielerreichung und Ausmaf des eigenen
Argers bezogen auf eine Vergleichsperson und iiber verschiede-
ne Situationen hinweg.

Was daraus entsteht, ist eine jeweils zeitversetzte Spirale auf
dem Niveau: ,Ich habe das nur gemacht, weil er damit ange-
fangen hat...

Losung

Die Problemldsung in Stresssituationen kann mit einem mehr-
stufigen, aber sehr einfachen Verfahren umgesetzt werden.®
Dieses Verfahren tiberfiihrt die im Vorfeld aufgefiihrten neuro-
logischen Verarbeitungsprozesse in ein praxisnahes Vorgehen.
Dabei steht die Erkenntnis im Vordergrund, dass an unter-
schiedlichen Prozessen auch unterschiedliche Hirnareale betei-
ligt sind, die in ihrer Funktion und Wirkung auch unterschied-
lich integriert werden miissen.

1. Schritt: Zielanalyse und Zielkommunikation

In einem halbtigigen Workshop haben die Autoren gemein-
sam mit den beiden Konfliktpartnern ermittelt, welche person-
lichen Ziele jeder der beiden mit dem Aufbau des Standortes
verbindet. Im Vordergrund dabei standen vor allem emotional
besetzte Ziele. Der junge Kollege wollte sich eine gute Repu-
tation fiir zukiinftige Projekte und seine Karriere in der Firma
erarbeiten. Er hatte den Anspruch, modern und innovativ zu
wirken. Der iltere Kollege hingegen wollte keinen Fehler beim
Aufbau des Standortes machen, um seinen bisher erarbeiteten
Ruf nicht zu gefihrden. Es ging ihm vor allem um den sicheren
Erhalt seiner Arbeit. Er wollte bewihrte Strategien und Prozes-
se einsetzen, um das Risiko eines Misserfolges zu verringern.
Ihm waren Kontinuitit und ein Null-Fehler-Prinzip wichtig.
Bei der Betrachtung der Ziele wurde beiden deutlich, dass sich
ihre Ziele sehr dhnlich sind und sich lediglich die Strategien

6 Beier (2012).

zur Zielerreichung unterschieden. Durch die Klirung, dass es

kein sich verknappendes Gut in den Zielen gibt, konnten sie
ihre Angst reduzieren und Stress abbauen. Dem Jingeren wur-
de klar, dass er sich (auch gern gegeniiber der Geschiftsleitung)
alle innovativen Ideen- und Lésungsanteile zuschreiben darf,
die Einfihrung neuer Ansitze aber immer auf der Grundlage
eines bewihrten Modell erfolgen muss, um ein stabiles Mini-
malergebnis zu erzielen.

2. Schritt: Nutzenmatrix seitens des Unternehmens

Anschliefend wurde der Standortleiter gebeten anhand von
Kennzahlen, Deskriptoren und Indikatoren darzustellen, wor-
in der jeweilige Nutzen der beiden Leiter fiir das Unternehmen
besteht. Der Nutzen des jungen Kollegen bestand dabei vor-
rangig in den Kenntnissen der modernen Produktionsverfah-
ren, der familidren Unabhingigkeit und damit hohen Verftig-
barkeit am Standort sowie einer hohen Mobilititsbereitschaft
zu Messen und/oder weiterfithrenden Lehrgingen. Der Nut-
zen des ilteren Mitarbeiters bestand vor allem in der hohen
Vernetzung mit dem Mutterstandort, der guten Verbindungen
zu den Kunden sowie einer weniger stressanfilligen Routine bei
unvorhergesehenen Ereignissen.

Fiihrung funktioniert.
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Dabei wurde deutlich: Fiir beide gibt es kein objektives und
vergleichbares Maf§, sondern sechr unterschiedliche Kriterien
fiir die Giite ihrer Leitung. Es gibt keine objektive, sondern
nur eine individuelle Leistungsgerechtigkeit. Der héchste Nut-
zen und die hochste Ausprigung der als bedeutsam definierten
Kriterien liegt in der Synergie der beiden.

3. Schritt: Identifikation der evolutiondren Programme
und entsprechende Friihwarnindikatoren

In einem weiteren Termin mit den Protagonisten wurden die
evolutionir bedeutsamen Prozesse besprochen und jeder hat
fiir sich definiert, woran er bei sich selbst merkt, in welchem
Stadium der Informationsverarbeitung er sich gerade befindet
(GrofShirn, limbisches System, Stammbhirn). Daraus wurden
Frithwarnindikatoren abgeleitet und Regeln abgestimmt, wie
die Eskalationskaskade im Konfliktfall positiv und gegenseitig
durchbrochen werden kann, zum Beispiel nach dem Harvard-
Modell. Das Harvard-Modell definiert vier Grundprinzipien
im Umgang mit Konflikten, die es ermdglichen, schneller zu
einem tragbaren Konsens zu kommen: 1. Menschen und de-
ren Interessen voneinander zu trennen, 2. Interessen und Po-
sitionen voneinander zu unterscheiden, 3. Die Menge der zur
Auswahl stehenden Alternativen zu erhéhen und 4. Sich auf
annehmbare, objektivere Kriterien zur Bewertung der Situation

zu verstindigen.

Die beiden Konfliktbeteiligten sprachen also nicht nur dartiber,
WAS den jeweils anderen frustriert, sondern auch, woran das
Ausmafl des Frustes und des Argers erkennbar ist. Zusitzlich
vereinbarten sie Regeln dazu, wer an einem solchen Punkt wie
auf den Kollegen zugeht, um die Situation zu entspannen.

Eine Nutzenevaluation nach vier und sechs Monaten hat eine
Nutzensteigerung ergeben. Beide Kollegen haben ihren jeweils
unterschiedlichen Nutzenkorridor aufgrund der unterschied-
lichen Kompetenzen erkannt. Sie haben gemeinsame Regeln
erarbeitet, wie aus der Unterschiedlichkeit Synergien entstehen
und jeder die fiir SEINEN Nutzen definierten Ziele erreicht.

Das Unternehmen bekam einen funktionalen Prozess zur For-
derung der Kooperation, der inzwischen fester Bestandteil der
Fithrungskrifteentwicklung ist. Die eingesetzten Mittel haben
sich folglich um ein Vielfaches rentiert.”

,Lupus est homo homini, non homo, quom qualis sit non
novit!“ lautet der ganze Satz von Plautus. ,Ein Wolf ist der
Mensch dem Menschen, nicht ein Mensch, wenn man sich
nicht kennt.“® Und ja — nicht kennen bedeutet Unsicherheit,
bedeutet reagieren mit dem Basisprogramm zur Existenzsiche-
rung. Menschliche Erkenntnis, sich zu kennen, sich kennen zu
lernen und daraus gemeinsamen Nutzen zu schaffen — ist evo-

lutionirer Fortschritt. [ |
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