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Engagement in Zeiten der Veranderung

Engagement: Jetzt gelten
neue Regeln

Die Welt macht gerade grundlegende politische und wirtschaftliche Veranderungen
durch. Populistische Bewegungen in den USA, in GroRbritannien und in ganz Europa
haben grof3e Angst unter den Menschen geschiirt — sowohl um die Sicherheit der
Arbeitsplétze als auch um die Fahigkeit von Unternehmen, auch kiinftig Talente aus
anderen Landern einzustellen. Nicht nur Arbeiter in der Produktion, sondern auch
kaufméannische Angestellte im Biro fiihlen sich heute vom rasanten technologischen
Fortschritt bedroht. Fir viele Menschen sind Themen wie Robotik, Drohnentechnologie
und fahrerlose Autos, kiinstliche Intelligenz, maschinelles Lernen und das Internet der
Dinge eher beunruhigend.

Der Wandel ist extrem und viele Unternehmensfiihrer reagieren mit der strategischen
Umgestaltung ihrer Unternehmen, mit Fusionen, Ubernahmen, Umstrukturierungen und
Desinvestments. Diese MalRnahmen nach innen und aufien haben erheblichen Einfluss
auf die Mitarbeiter, die auch unter den neuen Gegebenheiten Wert schaffen sollen.

Trotz des enormen Drucks wird von Fiihrungskraften und Unternehmen nach wie vor
erwartet das Mitarbeiter-Engagement hoch zu halten und eine gesunde
Unternehmenskultur zu bewahren. Eine Voraussetzung dafiir ist, dass die Entscheider
verstehen, wie sich die Regeln des Mitarbeiter-Engagements angesichts dieser
Storfaktoren verdndern. Dieser Artikel beschéftigt sich mit der Frage, was getan werden
kann, um das Engagement der Mitarbeiter wahrend dieser Veranderungen mdoglichst
erfolgreich zu managen.

Mitarbeiter-Engagement — eine Definition

Wir definieren Mitarbeiter-Engagement als ,das Level des psychischen Investments
eines Mitarbeiters in sein Unternehmen". Wir messen den Grad des Engagements
eines Mitarbeiters daran, inwieweit er positive Dinge tiber sein Unternehmen sagt,
inwieweit er die Absicht hat, beim Unternehmen zu bleiben, und inwiefern er danach
strebt, nach eigenen Kraften zum Erfolg des Unternehmens beizutragen.

Unser Bericht zeigt, dass das
Engagement weltweit abnimmt und weit Gber ein Drittel aller Mitarbeiter in die
Kategorien ,passiv" oder ,aktiv nicht engagiert” fallt. Dabei stellen engagierte
Mitarbeiter gerade in Zeiten des Wandels ein noch wichtigeres Kapital dar als im
,normalen Geschéaftsalltag” — und demotivierte Mitarbeiter werden zu einer noch
groReren Belastung. Sind die Zahlen miserabel und die Mitarbeiter desinteressiert,
kann ein durchschnittliches Unternehmen seine Leistungsziele unmaglich schnell
erreichen — und schon gar keine internen oder externen Veranderungen bewaltigen.


https://www.kincentric.com/insights/2019-trends-in-global-employee-engagement
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Ob es sich nun um die Welle des Populismus handelt, die viele Lander erfasst hat, um bahnbrechende Technologien, die
weltweit Millionen von Arbeitspldtzen bedrohen, oder um eine tiefe Rezession, wie wir sie vor etwas mehr als einem
Jahrzehnt erlebt haben — Gesellschaften und Unternehmen stehen immer wieder vor groBen Herausforderungen. Anféllige
oder opportunistische Unternehmen sehen in solchen Zeiten des Wandels meist nur noch den Ausweg in einer Fusion oder
Ubernahme. Egal welche Veranderung eintritt — sie nimmt maRgeblichen Einfluss auf das Mitarbeiter-Engagement.

In einer Fusions- oder Ubernahmesituation erleben die meisten
Unternehmen einen dramatischen Anstieg und dann einen
rapiden Riickgang des Engagements derjenigen Mitarbeiter, die
am stérksten von der Unternehmensverénderung betroffen sind.
Bei den Beschaftigten, deren Arbeitsplatze bei Fusionen und
Ubernahmen am starksten gefahrdet sind, steigt der Anteil der
aktiv nicht engagierten Mitarbeiter dhnlich wie bei jeder anderen
Art der Transformation. Der Anteil der hoch engagierten

Mitarbeiter halbiert sich nahezu. Im Gegensatz dazu scheinen der Geschaftsfiihrer sagen,
. . . . . . . dass sie in den néachsten
viele Mitarbeiter hochgradig engagiert zu sein, wenn ihr ! .
- o . . . 12 Monaten eine Fusion
Unternehmen eine Ubernahme tétigt, die keine Auswirkungen auf oder Ubernahme planen.
ihren jeweiligen Arbeitsplatz hat. Vielleicht sehen sie hier eine Im Vergleich dazu waren es

P . . . i o 1
Gelegenheit, ihren Einflussbereich zu vergréRern oder andere Vel il Jenren nur 29 .

positive Moglichkeiten fir die Zukunft.

Unternehmen sollten auch beriicksichtigen, wie sich Fusionen
und Ubernahmen mittel- und langfristig auf das Engagement
auswirken. Wir haben festgestellt, dass die individuellen
Reaktionen auf organisatorische Verdanderungen in
verschiedenen Phasen des Ubernahmeprozesses schwanken.
Unmittelbar nach jeder Fusion oder Ubernahme neigen
Mitarbeiter dazu, durch die Aussicht auf eine neue
Ausrichtung engagierter zu sein. Ist die Veranderung erst
einmal umgesetzt, sinkt das Engagement aber haufig wieder
drastisch.

T“M&A Outlook: Global Capital Confidence Barometer,” 15. Edition. EY.com. Ernst & Young
Economist Intelligence Unit, Oktober 2016.
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Es liberrascht nicht, dass die Zunahme der
Arbeitsbelastung und der Kontrollverlust, die kurz nach

einer Fusion oder Ubernahme auftreten, den Stress und die

Ermiidung der Mitarbeiter verstarken kénnen. Nachdem
sich die Mitarbeiter an die neuen Anforderungen und
Kontrollvorgange am Arbeitsplatz gewohnt haben, erholt

sich das Level an Engagement in der Regel im Lauf der Zeit.

Die Grafik bestétigt die ,Anderungskurve", die von
Fachleuten des Change Managements oft zitiert wird. Sie
legt nahe, dass es fiir Mitarbeiter lange dauern kann, bis sie
nach Fusionen oder Ubernahmen auf das Engagement-
Ausgangsniveau zuriickgelangen.

Was kann die Unternehmensleitung tun, um die Tiefe des

Einbruchs des Engagements zu verringern und die Zeit bis zur

Erholung zu verkiirzen?

Um Informationen tiber potenzielle Mdglichkeiten zur Intervention zu

erhalten, haben wir Daten von Mitarbeitern untersucht, die am
Arbeitsplatz in irgendeiner Form Veranderung erlebt haben
(beispielsweise eine Fusion, Ubernahme, Transformation oder
Umstrukturierung). Und tatsachlich werden die Treiber des

Mitarbeiter-Engagements unterschiedlich priorisiert, je nachdem, ob

eine Veranderung stattgefunden hat oder nicht.

TOP 5 TREIBER DES MITARBEITER-ENGAGEMENTS IN
ZEITEN DER VERANDERUNG VS. IN ZEITEN DER STABILITAT

Rang

Zeiten der
Veranderung

Beteiligung an der
Entscheidungsfindung

Klarer
Karriereweg

Mitarbeiter bringen
personliche Opfer, um dem
Unternehmen zu helfen

Unternehmen fordert
die Entwicklung

Dialoge im Unternehmen
finden in beide
Richtungen statt
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Zeiten der
Stabilitat

Klarer
Karriereweg

Beteiligung an der
Entscheidungsfindung

Zugang zu notwendigen
Ressourcen fir ihren Job

Unternehmen fordert
die Entwicklung

Die Mitarbeiter erhalten
geeignete Trainings fir
ihren Job

% DER HOCH ENGAGIERTEN MITARBEITER IM VERLAUF DES
UNTERSUCHUNGSZEITRAUMS
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Monate seit Beginn der Untersuchung

Die Ergebnisse zeigen, dass drei Bereiche fiir das Engagement
der Mitarbeiter von Bedeutung sind, unabhé@ngig vom Ausmalf}
der Veranderungen, die im Unternehmen stattfinden. Es geht
um

1) Kontrolle (Beteiligung und Beféahigung),

2) Karriere (Verstéandnis fir den eigenen Weg) und

3) Fahigkeit (Ausbildung und Entwicklung).

In Zeiten des Wandels scheint das Bediirfnis nach Kontrolle
das Bediirfnis nach guten Karrieremdglichkeiten zu ersetzen.

Zusétzlich zu diesen drei wichtigen Kriterien fiir das
Engagements haben Mitarbeiter, die Wandel erleben, offenbar
ein wesentliches Bediirfnis nach einer vierten Zutat -
Verbindungen & Beziehungen:

- Einerseits geht es um Verbindung mit den Fiihrungskraften
- die Mitarbeiter wiinschen sich mehr wechselseitigen
Dialog mit dem Management des Unternehmens.

+ Andererseits zahlt die Verbindung zu den Kollegen - die
Mitarbeiter miissen sehen, dass ihre Kollegen an einem
Strang ziehen, verlassliche Unterstiitzung bieten und in
stressigen Zeiten auch personliche Opfer bringen.



Mitarbeiter-Engagement
in Zeiten des Wandels managen

Unsere Forschung hat fiinf konkrete Ma3nahmen identifiziert, die
Unternehmen in mitten eines strategischen Verdanderungsprozesses
anwenden kdnnen, um den Grad des Engagements der Mitarbeiter zu
bewerten, zu verstehen und Mallnahmen zu seiner Stiitzung zu ergreifen:

+ Definieren Sie die Art der Veranderung, die Ihr Unternehmen durchlauft,
und kommunizieren Sie, was von den Mitarbeitern jetzt erwartet wird.
Verhaltensweisen zu definieren, die bei den Mitarbeiter kiinftig
erwiinscht sind und welche nicht, ist bei signifikanten Veranderungen
ein kritischer Punkt. Wie wir in unserem Whitepaper

_darstellen, sind es nicht die Unternehmen, die
sich dndern - es sind die Menschen, die sich verdandern.

+ Messen Sie Engagement, Veranderungsbereitschaft und andere
Arbeitserfahrungen wahrend des gesamten Veranderungsprozesses.
Wenn sich ein dramatischer Wandel vollzieht, ist es fiir Ihr Unternehmen
von grofter Bedeutung, den Grad der Veranderungsbereitschaft Ihrer
Mitarbeiter zu verstehen. Viele Unternehmen zdgern in Zeiten des
Wandels das Verstandnis, den emotionalen Zustand, die Bereitschaft
und das Engagement ihrer Mitarbeiter zu bewerten. Aber eigentlich ist
genau dann der perfekte Zeitpunkt, um eine Messung des Status quo
vorzunehmen — nicht nur des Engagements lhrer Mitarbeiter, sondern
auch um kritische organisatorische Hebel zur Bewaltigung des
Transformationsrisikos zu identifizieren. Die Einfiihrung einer
Pulsbefragung mit vierteljahrlicher oder sogar monatlicher Messung
kann proaktiv VeranderungsmalRnahmen ermdglichen.

+ Anpassen. Passen Sie ihre Mallnahmen an die Beddirfnisse lhrer
Mitarbeiter an — gerade wahrend Veranderungen. Unsere Analysen
identifizierten vier Schliisselthemen, die fiir vom Wandel betroffene
Arbeitnehmer wichtig sind:

» Verbindung verstérken ?> Kontrolle

Mitarbeiter wollen eine Mitarbeiter spiiren fast
persdénliche Verbindung zu immer einen gewissen
Fuhrungskraften und Kontrollverlust bei
Arbeitskollegen. Veranderungsprozessen.

> Karriere > Fahigkeit

Mitarbeitern klare Das Bedirfnis der Arbeitnehmer
Karrierewege aufzuzeigen, nach Kompetenzaufbau und -

ist von hochster Relevanz. entwicklung ist eine Konstante,
Das zeigt sich in unseren gewinnt aber in Zeiten des
Analysen immer wieder. Wandels zunehmend an Bedeutung.

2Elliott, Larry. “Robots threaten 15m UK jobs, says Bank of England'’s chief economist.”

theguardian.com. The Guardian, November 2015.
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Arbeitsplétze in
GroBRbritannien sind

laut The Guardian durch
Fortschritte in KI,
maschinellem Lernen und
Robotik von der
Automatisierung bedroht.?

Und los geht's! Entwickeln Sie auf der Grundlage der
Ergebnisse fiir Inr Unternehmen einen MalRnahmenplan fiir jede
Unternehmenseinheit und definieren Sie klare
Verantwortlichkeiten. Der Plan sollte konkret und
verhaltensorientiert darlegen, welche Ma3nahmen zu ergreifen
sind, wer sie zu ergreifen hat, wer die Bemiihungen tiberwacht,
wann die MalRnahmen durchgefiihrt werden, welche Ressourcen
dazu benotigt werden, welche Risiken bestehen, welche
zeitlichen Beschrankungen gelten und wie der Erfolg gemessen
wird. Die MaRnahmen kdnnen anfangs klein sein — aber es ist
gerade in Zeiten des Wandels dulRerst wichtig, dass die
Mitarbeiter sehen, dass gehandelt wird. Auch hier ist es
entscheidend die Change Agents im Unternehmen zu kennen
(Mehr dazu auch hier: ).

Verstarken. Sind die Veranderungen im Unternehmen
umgesetzt, gilt es sicherzustellen, dass die Plane zur Stiitzung
des Mitarbeiter-Engagements nicht an Kraft verlieren. Im
Idealfall wird das Thema Engagement durch proaktive Planung
und regelmaRige Diskussionen zu einem Teil der
Unternehmenskultur. Diese Feedback-Schleife ermdglicht es,
Veranderungsprozesse auch in Zukunft so effektiv wie mdglich
zu managen und die Organisation zukunftssicher zu machen.


https://www.kincentric.com/-/media/kincentric/2020/june/new-pdfs/continuous_change_requires_new_thinking-german.pdf?la=en&hash=DECC1AE6140F88FECE170C7505ACDA9DEBC908A2
https://www.kincentric.com/-/media/kincentric/2020/july/who_are_your_change_agents-german.pdf?la=en&hash=A02969EFB167D22BDEF82EFC0D06305A4EC23E18
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Schlussfolgerung — Chance
und Risiko

Unabhéangig von der Art des Wandels: Veranderungen gefahrden den Grad, in
dem sich Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen identifizieren, eine klare Zukunft
sehen oder organisatorische Ziele anstreben. Es ist bekannt, dass es Monate
oder gar Jahre dauern kann, bis sich Mitarbeiter, die von einem
Verdnderungsprozess negativ betroffen waren, wieder engagieren. Wir wissen
auch, dass hohes Mitarbeiter-Engagement und insbesondere ein grol3er
Prozentsatz an hoch engagierten Mitarbeitern positiv mit hdherer Leistung und
geschaftlicher Wertschopfung korrelieren. Diese Ergebnisse deuten darauf hin,
dass das Engagement der Mitarbeiter sowohl eine Chance als auch ein Risiko
darstellt, das in Zeiten des Wandels gut gemanagt werden muss.



Kontaktieren Sie kincentricaufdeutsch@kincentric.com
fiir weitere Unterstiitzung.

Besonderer Dank

Wir mochten Dr. Ken Oehler fiir seine Einblicke
und seinen Beitrag zu diesem Projekt
bedanken.

Uber Kincentric

Kincentric, ein Spencer Stuart Unternehmen, geht
anders an das Potential von Mitarbeitern heran - wir
helfen lhnen dabei, herauszufinden, was lhre
Mitarbeiter antreibt, damit sie |hr Unternehmen
voranbringen kénnen. Mit unserer jahrzehntelangen
Erfahrung in den Bereichen Unternehmenskultur und
Engagement, Beurteilung und Entwicklung von
Fihrungskréften sowie HR- und Talentberatung helfen
wir Unternehmen dabei, sich von innen heraus zu
verandern. Unser globales Netzwerk, unsere bewahrten
Einblicke und intuitiven Technologien geben uns neue
Maoglichkeiten, Organisationen dabei zu helfen, das
volle Potenzial von Menschen und Teams freizusetzen.
Fir weitere Informationen besuchen Sie
kincentric.com.

Social Media @ Kincentric

Bleiben Sie up to date zu den Trends und Themen, die

relevant fiir Ihr Unternehmen und lhre Karriere sind.

ﬁ @ o 0 @ KincentricCo
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