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Personalentwicklung

Fithren in Zeiten des Wandels

Der Schlissel zur Erklarung fiir den ausbleibenden
oder nur eingeschrankten Erfolg der Verdnderungs-
mafRnahmen ist der betroffene Mitarbeiter. Angst vor
Arbeitslosigkeit, Wut, innere Kiindigung, verminder-
tes Vertrauen in die Fihrung oder die Reduzierung
der Arbeitsleistung sind typische Reaktionen von Men-
schen, die mit betrieblichen Verédnderungen konfron-
tiert werden und die einen Verdnderungsprozess
scheitern lassen kénnen. Es sind die Mitarbeiter, die
die Verdanderungen mittragen, vorantreiben und zum
Erfolg bringen missen. Sie stehen schlieRlich mit ih-
ren Gedanken, Geftihlen und ihrem Verhalten zwischen
der Zielsetzung und der Zielerreichung der Change-
malnahme.

Um eine Verdnderung zum Erfolg zu fihren, sind aus
organisationspsychologischer Sicht zwei Perspekti-
ven zu berlicksichtigen - die der Mitarbeiter und die
der Fiihrungskréafte. Die Herausforderung fiir Mitar-
beiter im Change besteht darin, handlungsfahig zu
bleiben und sich nicht von einer drohenden Verédnde-
rung vereinnahmen zu lassen. Und: Die Herausforde-
rung fir Fihrungskréafte ist es, den psychologischen
Vertrag so zu gestalten, dass Mitarbeiter die Ziele des
Unternehmens und der Verdnderung mittragen und
sich dafur einsetzen.

BERUFLICHE PERSPEKTIVEN ENTWICKELN

Warum erleben wir Menschen betriebliche Verdnde-
rungen als bedrohlich? Wir haben uns eingerichtet
mit unserer beruflichen Situation, unseren Kollegen
und Aufgaben, aber auch mit unserem Freundeskreis,
unseren Hobbies und in unserer Wohnung. Wir haben
Plane, beruflicher wie privater Art. Und auf einmal
wird dieses Uber Jahre zusammengefligte Puzzle von
der Firma zerschlagen: Personal wird abgebaut, Auf-
gaben ins Ausland verlagert, Arbeitsprozesse werden
optimiert, standardisiert und letztlich unattraktiver.
Die in Aussicht gestellte Position wird es in Zukunft
auch nicht mehr geben. ,Wie soll ich die Wohnung be-
zahlen, wenn es mich trifft?“ ,Mein Engagement und
mein ganzer Einsatz in den letzten Jahren waren de-
nen also nicht gut genug.”“ Dies sind typische Gedan-
ken, die zum Ausdruck bringen, wie unsere person-
lichen Ziele oder unser Selbstwert bedroht werden.
Und diese Bedrohung lést automatisch Selbstret-

tungsversuche aus. Wir werden etwas unternehmen,
um unser Ziel zu erreichen, unseren Selbstwert zu
starken und unser Lebenspuzzle wieder zusammen-
zusetzen. ,Jetzt wird es aber Zeit, mich nach etwas
anderem umzusehen.” ,Dann arbeite ich doch in dem
Betrieb von meinem Schwiegervater. ,Ich engagiere
mich wieder mehr im Verein - dort wird meine Kom-
petenz wenigstens geschéatzt.”

Auch wenn sich nicht alle inneren Impulse in Verhal-
ten umsetzen, so beschéftigen sie uns doch intensiv
und beeintrachtigen unser Handeln. Die Herausfor-
derungen flr uns als betroffene Mitarbeiter liegen
darin, die erlebte Bedrohung unseres Selbst und un-
serer Ziele zu erkennen und zu bewaltigen, die neue
veranderte Situation zu akzeptieren sowie personli-
che Perspektiven fiir die eigene Arbeit in der Organi-
sation zu entwickeln, um handlungsféhig zu bleiben.
Eine Hilfestellung flr diesen Selbstklarungsprozess
bietet das Arbeitsbuch zum Selbstcoaching ,Veran-
derungen in der Firma - und was wird aus mir?“ Die-
sen Selbstklarungsprozess anzuregen und zum Bei-
spiel durch neutrale Coaches zu férdern ist wiederum
Fihrungsaufgabe.

GESTALTUNG DES PSYCHOLOGISCHEN VERTRAGS

Neben dem formal-juristischen Arbeitsvertrag hat je-
der Mitarbeiter einen individuellen psychologischen
Vertrag mit seinem Unternehmen. Dieser implizite,
meist unausgesprochene Vertrag beschreibt die wech-
selseitigen Erwartungen und Angebote im Sinne zu-
geschriebener Verpflichtungen, wie etwa: ,Ich fiihle
mich verpflichtet, fir mein Unternehmen jederzeit
hochsten Einsatz zu zeigen und absolut loyal zu sein.
Gleichzeitig sehe ich meinen Arbeitgeber in der Pflicht,
mir langfristig einen attraktiven Arbeitsplatz zu ga-
rantieren und meine Karriere zu férdern.”

Der psychologische Vertrag kann qualitativ unter-
schiedlich ausgepragt sein: Der transaktionale Ver-
trag lasst sich am besten mit der Haltung ,Arbeit ge-
gen Geld“ beschreiben. Dieser ist in der Regel nicht
langfristig angelegt. Aufgaben werden vorschrifts-
maRig erflllt, Leistung aber nicht Gber das geforder-
te Maf hinaus erbracht. Die Verwirklichung der eige-
nen Interessen steht im Vordergrund und es besteht
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nur eine geringe emotionale Bindung an das Unter-
nehmen. Demgegentiber steht der relationale Vertrag.
In dieser Form hat die Arbeitsbeziehung an sich schon
einen hohen Wert (Freundschaftskonzept). Es gibt eine
langfristige Perspektive. Dringende Bedirfnisse der
anderen Seite konnen kurzfristig auch tber die eige-
nen gestellt werden, das Vertrauen in einen langfri-
stigen Ausgleich ist gegeben. Diese zwei Vertrags-
formen haben unterschiedliche Auswirkungen auf das
Leistungsverhalten. Beim relationalen Vertrag besteht
bei gleichzeitigem Erleben einer fairen (positiven) Be-
handlung die Chance auf ein Gber das geforderte Malf3
hinausgehendes, freiwilliges Arbeitsengagement. Bei
einem transaktionalen Vertrag und gleichzeitig erleb-
ter ungerechter Behandlung lauert die Gefahr kontra-
produktiven Verhaltens.

Was passiert nun bei einem vom Unternehmen initi-
ierten Verdnderungsprozess? Aus Mitarbeitersicht
kindigt das Unternehmen den Vertrag auf. Obwohl
»sich die Firma doch dazu verpflichtet hat”, werden
Angebote einseitig von der Angebotsliste gestrichen:
Das Unternehmen bietet zum Beispiel keine langfri-
stige Beschaftigungssicherheit und auch keine Ent-
wicklungsperspektiven mehr. Dieser aus Mitarbeiter-
sicht einseitige Vertragsbruch fiihrt zu Enttduschun-
gen. Nach einem solchen Bruch stiirzt die Qualitat des
psychologischen Vertrags ab. Aus einem vormals re-
lationalen Vertrag wird ein transaktionaler. Die emo-
tionale Bindung ist gestort, freiwilliges Arbeitsenga-
gement wird zurtickgefahren, jetzt wird Dienst nach
Vorschrift gemacht.

Auch bei einem urspriinglich transaktionalen Vertrag
hat ein erlebter Vertragsbruch Folgen. Hier kommt es
in der Regel zu einer vom Mitarbeiter vorgenomme-
nen Vertragskorrektur. Die Arbeitsleistung wird dem
verringerten Angebot angepasst (Reballancing) und
es kann auch zu Vergeltungsverhalten kommen. So
reduzieren sich bei einem Vertragsbruch in der Regel
Committment und ldentifikation. Diese verringerte
Bindung an das Unternehmen wiederum fihrt zu er-
hohter Fluktuation, Fehlzeiten und Kiindigungsab-
sichten sowie zu geringerer Arbeitszufriedenheit und
einer Leistungsreduktion.

Welche Fiihrungsaufgaben ergeben sich hieraus?

B Erwartungen managen: Die Inhalte eines neuen
psyschologischen Vertrags missen explizit ausge-
handelt werden. Eventuelle Vertragsverletzungen gilt
es anzusprechen und Zugesagtes muss unbedingt
auch eingehalten werden. An dieser Stelle sollte das
Unternehmen priifen, ob (alte) Erwartungen an die
eigenen Mitarbeiter noch gerechtfertigt sind und wel-
che (neuen) Angebote den Mitarbeitern gemacht wer-
den. Anstatt eines sicheren Arbeitsplatzes kann ein
Unternehmen den Mitarbeitern zum Beispiel anbie-
ten, die Beschaftigungsfahigkeit zu fordern, das heil3t
den Mitarbeiter so zu entwickeln, dass er attraktiv fr
das eigene Unternehmen und den externen Markt
bleibt.

B Bindungsqualitat gestalten: Die emotionale Bin-
dung der Mitarbeiter kbnnen Vorgesetzte fordern, in-
dem sie die personlichen Belange der Mitarbeiter be-
riicksichtigen, individuelle Unterstiitzung leisten, den
Mitarbeitern Anerkennung aussprechen und Respekt
zeigen und sich glaubwiirdig verhalten. Die ldentifi-
kation der Mitarbeiter mit ihrer Firma starken Fih-
rungskrafte, indem sie mit ihrem Mitarbeiterteam Vor-
stellungen von Zielen, Aufgaben und der Art der Zu-
sammenarbeit abgleichen und ein gemeinsames men-
tales Modell Gber die Arbeit und Zusammenarbeit
entwickeln. Gerade in Changesituationen sollte auf
dieses Fihrungsverhalten gesteigerter Wert gelegt
werden. Die Wahrnehmung dieser Fiihrungsaufgaben
stellt speziell fir Fihrungskrafte, die selbst vom Chan-
ge vereinnahmt sind, keine leichte Aufgabe dar. Ins-
besondere in der Rolle als Vertreter der Firma gegen-
tiber den eigenen Mitarbeitern ist fiir eine Filhrungs-
kraft eine Selbstklarung beziliglich der Verdnderung
unabdingbar.

Zusammenfassend sind die zentralen Fiihrungsauf-
gaben im Change die Mitarbeiter bei der Reflexion
und Bewaltigung der Changesituation sowie bei der
Entwicklung personlicher Perspektiven zu unterstut-
zen, von Unternehmensseite Angebote und Erwar-
tungen im Sinne des psychologischen Vertrags zu for-
mulieren und Fihrungskrafte auf die Gestaltung des
psychologischen Vertrags in Verdnderungssituationen
vorzubereiten. Nur so kann es gelingen, einen Veran-
derungsprozess mit den Mitarbeitern auch langfristig
zum Erfolg zu fihren.
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