In Firmen gibt es fiir alles Kennzahlen. Gdbe es auch eine Liste
fiir kaputtverdinderte Mitarbeiter, wiirden viele Unternehmen
merken, dass die Lage ernst ist.

Ein Gastbeitrag von
Axel Koch

as Verdnderungstempo

im Arbeitsbereich nimmt

zu. Im Jahr 2015 wurden

allein in Deutschland
2.500 Firmen tibernommen oder fusi-
oniert. Durchschnittlich steckt jedes
zweite Grolunternehmen in einer
sogenannten Restrukturierung. Die
durchschnittliche Verweildauer von
Vorstdnden und Top-Fiihrungskraften
sinkt: Blieb im Jahr 2010 ein Geschéfts-
fiihrer noch achtJahre auf einem Chef-
sessel sitzen, waren es 2015 nur noch
sechs Jahre. Je groer ein Unterneh-
men ist, desto hdufiger der Wechsel.

Zum Teil gibt es gar Richtlinien, nach
denen eine Position nicht ldnger als
zwei oder drei Jahre besetzt sein sollte,
sagt ein Insider aus der Finanzbranche.

Management
by Helicobacter

Jeder neue Chef bringt Ideen mit,
die umgesetzt werden sollen. Und so
kommt es zu einer neuen Manage-
mentform: statt ,Management by He-
licopter gilt fortan ,Management by
Helicobacter”. Diese Art und Weise der
Fithrung hat dieselbe Wirkung wie das

bertichtigte Helicobacter-Bakterium im
Magen. Sie 16st bei den Mitarbeitern
eine chronische Entziindung aus.

Und so jagt ein Change den ande-
ren. Mitarbeiter sollen sich permanent
anpassen, weiterbilden und ihre Werte
wechseln wie ein Chamaéleon die Far-
ben. Irgendwann fragen sie sich be-
rechtigterweise: Wie komme ich noch
mit? Wie lange halte ich das aus? Das
zunehmende Change-Tempo ist ge-
fahrlich. Auch fiir jene, die sich grund-
sdtzlich flexibel und verdnderungsbe-
reit geben.

Jeder Wechsel kostet Arbeit und
Energie. Mitarbeiter miissen den Ver-
anderungsprozess zusdtzlich zum nor-
malen Tagesgeschéft stemmen. Laut
einer Studie werden 80 Prozent der
befragten Fiihrungskrifte und Mitar-
beiter in Verdnderungsprozessen nicht
von ihrer tiblichen Arbeit entlastet. Und
das, obwohl sie einen Grof3teil ihrer Zeit
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fiir die Change-Projekte aufbringen.

Kontrollverlust

Die Besonderheit von Change-Prozessen ist, dass sich die
Mitarbeiter nicht aus freien Stiicken dazu entscheiden.
Change wird verordnet, weil die Firmenleitung dafiir pladiert
oder andere Manager nach dem Wandel streben. Mitarbeiter
erleben den ultimativen Kontrollverlust. Fiir viele von ihnen
bedeutet das Stress und Verunsicherung: Werde ich die
neuen Aufgaben bewiltigen? Wie lauft die Zusammenarbeit
mit den neuen Kollegen, dem neuen Chef? Was ist, wenn
ich den Erwartungen nicht gerecht werde? Wie lange wird
die Situation so bleiben? Was kommt als Nédchstes?

Fusionen haben ihre eigene Dynamik. Sie bedeuten ei-
nen tiefen Einschnitt in die Eingeweide einer Firma. Jedem
Mitarbeiter ist klar: Wenn zwei Firmen zusammengehen,
sind Stellen, Funktionen und Bereiche erst einmal doppelt
besetzt. Folglich werden Stellen gestrichen. Die Frage ist
dann, wen es trifft. In dieser Zeit sinken Motivation und
Leistungsfreude. Jeder hat Angst um seine Position.

Im allgemeinen Wachstumsstreben werden héufig die
emotionalen Folgen von Fusionen iibersehen. Die , Ge-
kauften* fiithlen sich oft als Verlierer, denn , gekauft“ zu
werden ist etwas sehr Personliches. Es verletzt den Stolz der
Mitarbeiter, die unter dem Eindruckleiden, dass die eigene
Arbeit nicht mehr gut genug ist.

Veranderungsopfer

Wie viele dieser Verdnderungsopfer gibt es eigentlich in den
Firmen? Téglich lesen wir die Zahl der Stellen, die abgebaut
werden. Hunderte, Tausende. Doch was ist mit den Men-
schen, die bleiben? Sie machen die Mehrzahl aus.

Sie leiden still vor sich hin. Sie schweigen und bei8en
die Zéhne zusammen. Sie glauben, funktionieren zu miis-
sen. Sie haben Angst, Schwiche zu zeigen. Niemand will
als ,Querulant, ,Jammerlappen® oder ,,Change-Bremse*“
wahrgenommen werden. Oder schlimmer noch: Der Chef
konnte auf die Idee kommen, sich von ihnen zu trennen,
weil sie nicht flexibel oder belastbar genug sind.

Wozu das Ganze?

Mit jedem weiteren Change, der unsinniger erscheint als der
vorherige, ziehen sich Mitarbeiter zuriick. Selbst dann, wenn
sie zu Beginn des Wandels noch motiviert waren. Je haufiger
der Wandel, desto weniger erschlief3en sich den Mitarbeitern
die Griinde. Ein Mitarbeiter einer Bank driickt es so aus: ,Auf
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HAUFE PERSONAL OFFICE GOLD

Mit der Online-L6sung Haufe Personal Office Gold sorgen
Sie fUr optimale Arbeitsverhaltnisse in Ihrer Personalabtei-
lung. Ob Zeugnisgenerator, Abmahnungspaket oder Mutter-
schutz-Rechner - mit praktischen Arbeitshilfen sparen Sie
wertvolle Zeit.

Weitere Informationen unter:
www.haufe.de/gold-office
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Der Personalentwickler Axel Koch gibt in seinem aktuellen Buch
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Wi Unternehs
Mitarkeiter und

den Vorgesetztenwechsel reagieren wir
mittlerweile abgestumpft. Wir nehmen
das zur Kenntnis und stellen uns eben
wieder neu auf. Der eine kehrt mit links,
der andere mit rechts. Fiir mich bedeu-
tet das eigentlich nur noch, irgendwel-
che Vorgesetztenwiinsche umzusetzen.
Ich habe mir abgew6hnt, nach dem
Sinn der Verdnderungen zu fragen — sie
sind ja ohnehin nicht von Dauer.“
Fatal wird es, wenn Mitarbeiter in
die Miihlen der Personalentwicklung
geraten und Dinge lernen sollen, die
weder ihrem Wertesystem noch ihren
Fahigkeiten entsprechen. Das Unan-
genehme an dieser Situation besteht
oft darin, dass Mitarbeiter diese Verin-
derungen zu Beginn kaum bemerken,
weil Chef und Personalentwicklung in
vermeintlich guter Absicht auf sie zu-
kommen.
Es gibt Zusammenhénge zwischen ein-
zelnen Change-Faktoren, die zeigen,
unter welchen Bedingungen Change
psychisch und korperlich krank macht.
Es gibt vier Quadranten, in denen
sich Menschen im Change befinden
konnten. Jeder verfiigt {iber eine in-
dividuelle Grenze, an der das Veran-
derungstempo, das Verdnderungsaus-
mal} oder beides zusammen in einen
kritischen negativen Bereich abdriften.

1. Veranderungsbalance

16

den Opfern des Change-Wahns eine Stimme und pladiert fir
eine gesunde Balance zwischen Stabilitdt und Verédnderung in
Unternehmen. ,Change mich am Arsch. Wie Unternehmen ihre
Mitarbeiter und sich selbst kaputtverandern erschien im
Februar beim Econ Verlag. Seinen ersten Bestseller

“Die Weiterbildungsltige” veréffentlichte Axel Koch 2008 unter

dem Pseudonym Richard Gris.

In diesem Feld sind Verdnderungstem-
po und -ausmal? auf einem angemesse-
nen Level. Mitarbeiter konnen die An-
passungsanforderungen gut meistern.

2. Erschopfung

In dem Feld ist zwar das, was Mitar-
beiter neu lernen sollen, grundsétzlich
machbar und entspricht auch ihrem
Potenzial, nur kommt es in der zur Ver-
fligung stehenden Zeit zu einer Uberfor-
derung. Die Erwartungen der Vorgesetz-
ten sind zu hoch. Aus einer zu schnellen
Anpassung entsteht Stress. Mit zuneh-
mender Dauer dieses Zustands kommt
es zur Erschopfung. Im schlimmsten
Fall droht ein Zusammenbruch.

3. Nicht mein Ding!

Hier liegt der Fokus darauf, dass Mit-
arbeiter eine Anpassungsleistung brin-
gen miissen, die nicht im Bereich ihrer
Starken liegt. Sie miissen also etwas
leisten, das sie im Grundsatz nicht gut
beherrschen und auch nicht gern ma-
chen. Obwohl das Verdnderungstempo
in diesem Feld eher geméRigt ist—und
damit auch Zeit fiir Schulungen und
Ubungen vorhanden ist -, kommen die
Angestellten nicht auf ein angemes-
senes Leistungsniveau. Weil sie trotz
Anstrengung und grundsitzlicher Ver-
dnderungsbereitschaft nicht so richtig

vorwadrtskommen, entstehen Selbst-
zweifel. Die Motivation sinkt. Wenn
dann die neuen Tétigkeiten nicht mit
inneren Werten und Einstellungen
ubereinstimmen, fiihlen sich die Mit-
arbeiter fremdbestimmt.

4. Selbstaufgabe

Dieses Feld ist besonders kritisch, da
Mitarbeiter nicht nur angesichts des
Change-Tempos auf dem Zahnfleisch
kriechen, sondern auch neue Werte,
Einstellungen und Fertigkeiten lernen
miissen, die ihnen nicht liegen oder so-
gar zuwider sind. Diesen Zustand kann
niemand unbeschadet lange aushalten.
Der innere Konflikt ist zu gro8. Auch in
diesem Feld sind Stresserkrankungen
und Anpassungsstorungen die Folge.

Liebe Vorgesetzte, iiberlegen Sie
doch einmal, in welchen Quadranten
sich Thre Mitarbeiter angesichts aktuel-
ler Change-Prozesse im Unternehmen
befinden. Ermutigen Sie Ihre Mitarbei-
ter zum ehrlichen Austausch dariiber
und entwickeln Sie passende Losungen.
Machen Sie IThnen Mut, offen zu sein.
Denn welchen Nutzen hat es, wenn Thre
besten Leute eines Tages mit dem Hub-
schrauber abgeholt werden miissen —
als gefallene Change-Helden?

Axel Koch ist Professor flr Training und
Coaching an der Hochschule flir angewandtes
Management in Ismaning. Der promovierte
Diplom-Psychologe arbeitet seit tber 20
Jahren als Trainer und Personalentwickler. In
dieser Funktion hat er Einblicke in zahlreiche
Unternehmen und deren Praxis von

Change-Prozessen gewonnen.
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