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Schiffbruch

unter Deck

tolz gleitet die MS Potemkin

durch die See. Der Kapitin ist
auf dem Weg zu einem neuen Ziel,
gerade wurden ihm die neuen Vor-
gaben von der Reederei gefunkt.
Die heile Welt der Seefahrt, schon
anzusehen, von auflen. Der Blick
unter Deck zeigt jedoch ein ande-
res Bild. Nichts mehr von heiler
Welt, sondern Mingel und Chaos,
wohin man schaut: Die Rettungs-
westen wurden aus Kostengriin-
den schon lange abgeschafft,
schlieflich kennt jeder die Gefah-
ren seines Berufs. Und als der Ma-
schinist beim letzten Sturm {iber
Bord ging, murmelte man etwas
von Fluktuation, der natiirlichen
Auslese.

Mittlerweile muss sich nun der
Heizer um die Maschinen kiim-
mern. Schlieflich lduft ja ohnehin
alles automatisch - und vom Perso-
nal kann man ja heute durchaus
eine gewisse Flexibilitit erwarten.

Und seitdem der Smutje beim
letzten scharfen Wendemandver
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verlorenging, kochen die Matro-
sen jetzt selber. Es dauert zwar we-
sentlich linger, schmeckt auch
nicht mehr so, aber was soll’s?
Schlieflich ist bisher noch keiner
verhungert. Der Kapitin hat ohne-
hin seinen eigenen Koch mit an
Bord gebracht.

In so schwierigen Situationen
ist die echte Motivationsfahigkeit
des Managements gefragt. Deshalb
wird stiindlich aus der Lautspre-
cheranlage der Teamgeist be-
schworen: Wir miissen alle fiir ei-
nander einspringen, wir sind ein
Team! Zwischenzeitlich werden in
den unteren Gefilden des Schiffes
permanent die Risse im Rumpf ge-
flickt, damit der Kahn nicht ab-
sduft. Die notige Zeit zur Repara-
tur war im letzten Hafen wieder
nicht vorhanden, Zeit ist schlief’-
lich Geld. Und weil aus Kosten-
griinden der Wartungsvertrag fiir
das Echolot gekiindigt wurde, ist
das Mandvrieren in unbekannten
Gewissern nun noch spannender
geworden. Es wire schon irgend-
wie beruhigender fiir die Mann-
schaft, wenn sich der Kapitin mal
sehen lassen wiirde. Aber offenbar
weifd er gar nicht, was auf seinem
Schiff los ist.

Die Probleme nach oben zu mel-
den, das hat gar keinen Sinn - gibt
sonst wieder Arger mit dem Kapi-
tdn. Von Problemen will er nichts
hoéren. Und die Offiziere und Adju-
tanten halten ohnehin alle negati-
ven Nachrichten vom Kapitin
fern, er konnte ja sonst Schuldige
suchen. Getreu seinem Motto: Wer
das Problem entdeckt, hat es ir-
gendwie auch verursacht. So wie
bei den alten Griechen: Der Uber-
bringer schlechter Nachrichten
wird hingerichtet. Dafiir hilt er als
grofler Motivator tolle Tipps pa-
rat: Sie miissen sich besser organi-
sieren, schneller arbeiten lernen,
mit der Zeit gehen. Damit die Mit-
arbeiter mit der Zeit nicht gehen
miissen, treibt Angst die Mann-
schaft an - die Angst um den Job.
Die Nerven liegen blank.

Und bei jeder neuen Richtungs-
und Kostenvorgabe der Reederei
steigt der Druck. Der Kapitédn hat
den Befehl, die Kosten weiter zu re-
duzieren, dann steigt auch sein Ge-
halt - Belohnung muss ja sein. Be-
vor der Kahn irgendwann unter-
geht, {ibergibt der Kapitin das Ru-
der an einen Nachfolger.

Eine dramaturgisch {iberhdhte
Story? Der Blick unter Deck von so
manchem stolzen Firmenschiff
zeigt: Die Story ist noch zu positiv.
Auf hoher See gibt es wenigstens
gelegentlich frische Luft zum At-
men. In vielen Firmen gibt es
selbst die nicht mehr. Dort wurde
auch die Betriebsklima-Regelan-
lage schon vor langem ausgebaut.

Fotos: David Vintiner/zefa-Corbis

Morgenmuffel, die gegen ihre innere Uhr arbeiten missen, sind weniger produktiv. Nur wenige Unternehmen haben erkannt, wie sie durch flexible Arbeitszeit die Vorteile von Nachteulen nutzen kénnen.

Von Morgenmutteln und Lerchen

Arbeitgeber unterschatzen regelmafiig das Leistungspotenzial von Spataufstehern — ganz anders in Dianemark

JULIA LEENDERTSE

Sie gelten als faul, unproduktiv und we-
nig ehrgeizig. In Ddnemark proben sie
jetzt den Aufstand. Morgenmuffel. Im
vergangenen Dezember griindete die
dinische Ingenieurin Camilla Kring
die sogenannte B-Gesellschaft, die fiir
mehr Respekt fiir Spitaufsteher
kampft. Bereits sechs Monate spiter
hatten sich 4800 Nachteulen und
Langschlifer der Vereinigung ange-
schlossen. Sie wollen vor allem eins:
eine an ihren Rhythmus angepasste Ar-
beitszeit. In diesem Herbst will Kring
das Onlineportal B-alivejob.de frei-
schalten, in dem Leidensgenossen -
erst in Didnemark, spiter dann welt-
weit - passende Jobangebote finden
sollen. ,Lasst die Leute um elf Uhr zur
Arbeit und um 20.00 Uhr nach Hause
gehen®, fordert die Dénin. In der Ar-
beitswelt ginge es heute um Kreativi-
tit und Innovation. Also sollten Unter-
nehmen ihre Mitarbeiter moglichst
dann arbeiten lassen, wenn sie am krea-
tivsten sind.

Riickenwind bekommt die Lang-
schliferfraktion von Schlafforschern
und Chronobiologen, die sich mit der
inneren Uhr des Korpers beschifti-
gen. Wie zum Beispiel Till Roenne-
berg und Thomas Kantermann vom
Zentrum fiir Chronobiologie an der
Ludwig-Maximilians-Universitit  in
Miinchen. Die beiden Forscher glau-
ben, dass jeder zweite Deutsche in ei-
ner Art Dauer-Jetlag lebt. ,Spittypen
leiden wegen des frithen Schul- und Ar-

beitsbeginns unter einem stindigen
Schlafmangel, urteilt Roenneberg:
»Wenn sie dem Rhythmus ihrer inne-
ren Uhr entsprechend arbeiten kdnn-
ten, wiren die meisten von ihnen weit-
aus produktiver.“ Das Brisante an den
neuesten wissenschaftlichen Erkennt-
nissen: Bei den Betroffenen handelt es
sich keinesfalls um eine Randgruppe.
Zu den echten Hardcore-Nachteulen,
die tatsdchlich in der Nacht besser
funktionieren als am Tage, zdhlen
zwar nur zehn bis 15 Prozent. Aber die
Zahl der echten Frithtypen, die um sie-
ben Uhr bereits topfit sind, rangiert
etwa auf demselben niedrigen Niveau.
Der Rest der Bevolkerung liegt ir-
gendwo dazwischen, und hinkt im
Schnitt zwei Stunden dem gesellschaft-
lich vorgegebenen Zeittakt hinterher.

Die Folge: Viele Schulkinder désen
sinnlos um acht Uhr morgens im Un-
terricht vor sich hin, und ihre Eltern
versuchen derweil auf der Arbeit, sich
mit Kaffee in Schwung zu bringen.
Meist vergeblich und fiir ihre Arbeitge-
ber wenig produktiv. Denn ob einer ge-
nerell frith aufwacht und zu den Ler-
chen zdhlt oder ob er eine Eule, ein
Spitaufsteher ist, wird dem Menschen
in die Wiege gelegt. ,Das ist genetisch
programmiert®, erliutert Maria Len-
nernis vom Institut fiir Klinische Er-
nihrung und Stoffwechsel an der
schwedischen Universitit Uppsala.
Und es kann auch nicht abtrainiert
werden.

In Ddnemark haben erste Unterneh-
men die Bedeutung des Themas be-

reits erkannt und bieten Spitaufste-
hern spezielle Arbeitsvertrdge an.
Etwa das IT-Unternehmen Excel Data.
Mussten frither alle um 8.15 Uhr antre-
ten, bietet Geschiftsfiithrer Poul Viller
Langschlifern unter seinen 50 Mitar-
beitern heute an, erst um zehn Uhr zu
kommen. Bei dem Kopenhagener In-
ternetdienstleister Octoshape ist vor-
mittags nur einer von zwolf Mitarbei-
tern da- der einzige Frithaufsteher.
Die anderen arbeiten etwa von 12.30
bis 22.30 Uhr. Auch die Kopenhagener
Stadtverwaltung will Abendmenschen
bald andere Arbeitszeiten offerieren.
Dass die Revolution der Arbeits-
welt durch Spitaufsteher ausgerech-
net von Dinemark ausgeht, wundert
Giinter Woog, Chef des Langschlifer-
vereins Delta t, in dem sich rund 100
deutsche Langschlifer organisiert ha-
ben, nicht. ,Bei einer Arbeitslosen-
quote von 3,9 Prozent und akutem Ar-
beitskriftemangel wollen die déni-
schen Unternehmen alle Personalre-
serven fiir sich erschlieffen und sind
selbst zu Arbeitszeitinnovationen be-
reit*, so der Grafiker, der seit Jahren ge-
gen das Stigma kdmpft, dass Frithauf-
steher die besseren Menschen seien.
Woog: ,,Statt Morgenmuffel als Faulen-
zer abzustempeln, titen auch deut-
sche Firmen gut daran, das nichtliche
Kreativititspotenzial als Begabung zu
erkennen.“ Chronobiologe Thomas
Kantermann ist sogar davon iiber-
zeugt, dass Arbeitgeber sich Wettbe-
werbsvorteile erschlieffen, wenn sie
die unterschiedlichen Rhythmen ihrer

Leute beachten wiirden. ,Mit der Fi-
higkeit, tief in der Nacht oder frith am
Morgen Hochstleistungen zu erbrin-
gen, ist es dhnlich wie mit der Gréfien-
verteilung in der Bevolkerung. Es gibt
nur wenige Zwerge und Riesen, aber
viele, die dazwischenliegen®, so der
Miinchener Wissenschaftler. Konkret:
Unternehmen mit Schichtbetrieb soll-
ten fiir die Nachtstunden gezielt nach
Arbeitskriften Ausschau halten, die

nungszeiten, die Notwendigkeit, mit
Geschiftspartnern und Kollegen im
Ausland auch mal spitabends zu konfe-
rieren, und der Druck, Informationen
und Leistungen immer schneller - das
heifdt auch nachts - anbieten zu miis-
sen, flihrt ohnehin zu einer wachsen-
den Desynchronisation der Gesell-
schaft. ,,Und dieser Trend spielt den
Spataufstehern langfristig zu“, erklirt
Arbeitszeitberater Andreas Hoff aus

lage  her, besonders
nachts, aktiv sind. Und sie
sollten ausgesprochene
Frithtypen nicht dazu
zwingen oder durch tiber-
triebene materielle An-
reize dazu verleiten,
Nachtschichten zu {iber-
nehmen. Arbeitgeber, die
sich die Mithe machen, he-
rauszufinden, mit wel-
chem Schichtsystem oder
Arbeitszeitmodell jeder
ihrer Mitarbeiter am bes-
ten leben kann, steigern
nicht nur die Produktivi-

von ihrer natiirlichen An-

arbeiten?

Sind Sie ein Fruhaufste-
her oder ein Langschlafer
und warden lieber spater

Stimmen Sie ab, und dis-
kutieren Sie mit unter:

@ www.handelsblatt.
com/morgenmuffel

@ Text weiterleiten: Mail
an forward@handels-
blatt. com Betreff: Mor-
genmuffel (Leerzei-
chen) 1(Leerzeichen) Mail-
adresse des Empfangers

Berlin. ,Gleitzeit wird
bald der Vergangenheit
angehoren, prognosti-
ziert Hoff. Die Alterna-
tive: Vertrauensarbeits-
zeit, bei der jeder selbst
entscheidet, wann er ar-
beitet, und bei der sich
das Team einigt, wann es
sich zu Besprechungen
trifft. Selbst in der Ver-
waltung, die ab acht Uhr
Kundenverkehr hat, wer-
den die Mitarbeiter im
Schichtbetrieb  einge-
setzt mit gegenseitiger
Vertretung, wenn einer

tdt, sie senken auch das Ri-
siko von Fehlern. ,Wer annimmt, dass
nachts generell mehr und schwerwie-
gendere Fehler gemacht werden,
denkt zu pauschal®, sagt Kantermann.
Ob einer nachts bessere Leistungen er-
bringt oder zum Fehlermachen neigt,
héngt ganz von der Person ab, von der
Aufgabe und von den besonderen Pro-
duktionsbedingungen.

Die Liberalisierung der Ladenoff-

mal gerade nicht daist.

»Fiir uns ist die Leistung wichtiger
als die Arbeitszeit. Und wann einer sei-
nen Job erledigt, kann jeder selbst ent-
scheiden®, berichtet auch Gabriel Wis-
kemann, der bei SAP zustindig ist fiir
Vergiitung. Solange das Arbeitszeitge-
setz und die Kundenwiinsche beachtet
sind., Das Aufstehverhalten von Mitar-
beitern interessiert dabei jedenfalls
keinen Deut.“

,Bring home the bacon”

Auf Englisch verhandeln: Deutsche brechen sich eher einen ab, als gleich mit Dolmetscher aufzutauchen — was oft fiirs Geschift besser wire

JULIANE LUTZ

»We’ve brought the bacon home*,
schrieb der deutsche Manager hoch-
erfreut an seinen indischen Kollegen.
Die beiden hatten mit Vertretern ei-
ner US-Firma verhandelt. Eigentlich
wollte er, der diese amerikanische Re-
deweise in Texas aufgeschnappt
hatte, damit ausdriicken, dass er die
Verhandlungen erfolgreich abge-
schlossen hatte. Dumm nur, dass der
indische Kollege das Idiom nicht ver-
stand, denn der hatte sein elegantes
British English in Oxford perfektio-
niert. Bei Redewendungen wie
,bring home the bacon“ verzieht An-
drew Hewitson schon mal das Ge-
sicht: ,Die sollte man vermeiden.
Das versteht aufler Amerikanern nie-
mand. Und wie wiirden etwa arabi-
sche Geschiftspartner so einen Satz
aufnehmen, wo Schweinefleisch
meist verpont ist?“ Der Schotte
bringt seit {iber 20 Jahren Siemens-

Mitarbeitern verhandlungssicheres
Englisch bei. Seine Erfahrung: ,Ver-
glichen mit Fithrungskriften aus an-
deren Lindern, sprechen deutsche
Manager ziemlich gut Englisch. Ver-
handeln sie aber mit Native Speakers
aus GrofSbritannien oder den USA,
sind sie im Hintertreffen.“ Denn die
Bobs und Jeremys nuscheln gerne
oder verwenden Ausdriicke, die oft
nur Insidern aus dem eigenen Land
bekannt sind.

,Ich erlebe oft, dass deutschspra-
chige Manager den Native Speakers
misstrauen. Sie unterstellen den An-
gelsachsen, dass sie ihre Sprache als
taktische Waffe benutzen, um die an-
dere Partei zu manipulieren®, beob-
achtet Bob Dignen, der Fiihrungs-
krifte zum Beispiel von Henkel und
Nestlé trainiert. ,Dabei ist das gar
nicht der Fall. Amerikaner oder Bri-
ten haben meist keine Ahnung, was
es heiflt, sich in einer anderen Spra-
che auszudriicken, und dass sie oft

schwer zu verstehen sind“, beobach-
tet der Chef der britischen Firma
York Associates, die auf internatio-
nale Geschiftskommunikation spe-
zialisiert ist. Allerdings falle es ge-
rade hochrangigen deutschsprachi-
gen Managern oft schwer, sich zu mel-
den, wenn der Geschiftspartner aus
Ohio oder Leeds zu schnell redet. Di-
gnen: ,In internationalen Verhandlun-
gen sprechen oft die Angelsachsen 75
Prozent der ganzen Zeit. Fiir die ande-
ren bleiben gerade mal 25 Prozent {ib-
rig, und davon wird mehr als die
Hilfte verwendet, um zu kliren, ob
man auch alles verstanden hat.“

Sein Rat: ,, Trauen Sie sich nachzu-
fragen, oder legen Sie zu Beginn fest,
dass sich die Angelsachsen alle 15 Mi-
nuten riickversichern miissen, dass
die anderen auch alles verstanden ha-
ben.“ Peinlich braucht das keinem zu
sein, schlieRlich spricht es nur fiir
die Effizienzorientierung. Auch der
unterschiedliche kulturelle Back-

ground trigt oft zu Missverstindnis-
sen bei. Deshalb empfiehlt Dignen:
,Kliren Sie vor Beginn genau ab, was
fiir Sie und die anderen einzelne
Worte wie Guideline, Deadline oder
Price bedeuten? Ist der Preis genau
festgelegt oder verhandelbar? Sonst
erleben Sie hinterher Thr blaues Wun-
der.“ Oder noch besser: Man verfihrt
so wie der Produzent von Industrie-
und Prozessautomatisierung Festo
aus Esslingen: Bei internationalen
Verhandlungen gehen deutsche Ma-
nager zusammen mit den Vertretern
der 56 Landesgesellschaften zum
Kunden. Denn: ,Sprachkenntnisse al-
lein reichen zum erfolgreichen Ver-
handeln nicht aus. Der kulturelle Hin-
tergrund ist ebenso wichtig®, betont
Andy Otto, Manager bei Festo.

Aber auch in Sachen Ausdrucks-
stiarke sind deutschsprachige Mana-
ger im Vergleich mit Native Speakers
meist im Hintertreffen. Selbst wenn
sie mal eine Zeit lang in den USA

oder Grofibritannien gelebt haben.
,»Sie kdnnen ihre Argumente kaum so
gut vorbringen wie die, die die engli-
sche Sprache als Kind gelernt ha-
ben“, so Adrienne Clark-Ott, die fiir
Firmen oder das Europiische Patent-
amt dolmetscht. Sie beobachtet:
,Wihrend Franzosen selbst in inter-
nationalen Meetings franzdsisch
sprechen und immer mit Dolmet-
scher arbeiten, geben Deutsche nicht
gerne zu, dass ihr Englisch vielleicht
doch nicht ganz perfekt ist.“

Auch Zailiang Tang, der ebenfalls
fiir Siemens Mitarbeiter sprachlich
fit macht, empfiehlt Dolmetscher.
»Zur Verhandlungsfithrung gehort,
dass man sich differenziert ausdrii-
cken kann.“ Manche Geschiftsleute
nehmen Dolmetscher aber auch
dann mit, wenn sie sehr gut Englisch
sprechen, beobachtet ein Anwalt ei-
ner Top-Kanzlei, der ungenannt blei-
ben will: um Zeit zu gewinnen, wih-
rend der Dolmetscher iibersetzt.

Nie sum
Spielball
werden

nverschimtheit siegt. Jeden-

falls denken gerade erfolgrei-
che Menschen manchmal so. Oder
sie machen sich keine Vorstellung
davon, ob und wann sie unver-
schimt wirken. Ein Beispiel schil-
derte ein Handelsblatt-Leser, ein
Notar. Er und ein Mandant hatten
einen  Unterzeichnungs-Termin
mit einer Bankerin, die einfach
nicht auftauchte. Mehrfache An-
rufe bei ihr brachten nur Vertros-
tungen, erst eineinhalb Stunden
spater kam sie endlich - um mit ei-
ner lapidaren Begriindung ihrem
Verhalten die Krone aufzusetzen:
»Bei uns ist mittwochmittags im-
mer der Teufel los.“ Bleibt die
Frage, warum sie trotzdem fiir ei-
nen solchen Wochentag einen Ter-
min ausmachte. Doch statt die ver-
lorene Zeit wieder hereinzuholen,
ging sie eiskalt an ihr klingelndes
Handy und begann ein Gesprich -
minutenlang machte sie es sich be-
quem vor den beiden Herren. Bis
der Notar einfach dazwischen-
ging, wiitend. Zu Recht. Schlie3-
lich wartete bereits der nichste
Klient vor der Tiir. Ganz souverin
hitte er das noch eher tun sollen -
und auch kénnen. Er hat die Gast-
geber-und Regisseurrolle. Schlief3-
lich hat jeder Kunde Prioritit -
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auch der nichste, piinktliche. Wer
so viel Verspiatung hat, den darf
man getrost an einen Vertreter ver-
weisen, ihm einen neuen Termin
vorschlagen oder ihn bitten, so-
lange zu warten, bis der Nichstfol-
gende, der Piinktliche verarztet ist.

Ist der Unverfrorene ein sehr
hohes Tier oder ein superzahlungs-
kriftiger Kunde, kann man ihm
auch offerieren: ,Ich komme in
zwei Stunden gerne in Thr Biiro.“
So zeigt der Versetzte Wertschit-
zung, lisst sich aber nicht zum
Spielball degradieren.

Umgekehrt ist es aber auch
denkbar: Dass ein piinktlicher
Kunde in die Warteschleife ge-
stellt wird und sich nun dort die
Zeit mit einem Telefonat vertreibt.
Darf der unterbrochen werden?
Hochstens mit  Handzeichen.
Nicht aber so, wie es kiirzlich ein
Notar im Rheinland fertigbrachte:
Um die Kunden gar nicht erst in
seinem Biiro langwierig empfan-
gen zu miissen, hatte der sich ein
Stehpult im Wartezimmer aufge-
stellt - wie in der Sparkasse, um
Uberweisungstriger ausfiillen zu
konnen. Verschwiegenheit, Diskre-
tion? Keine Spur. Und die Telefo-
nierende, dort wartende Dame ern-
tete in dieser Situation sogar noch
einen Anpfiff: Sie konne spiter
weiterreden, jetzt miisse sie erst
mal unterschreiben. Die Armste
hatte bis zu dem Moment nicht ein-
mal begriffen, wer da in der Zim-
merecke herumpusselte. Sich erst
einmal vorzustellen fand er offen-
bar auch zu zeitraubend.
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