Case Study IV: Umgang mit Mitarbeiterfrustration in Zeiten
organisatorischen Wandels

1. Ausgangslage

Ein fihrender deutscher IT-Dienstleister durchlduft eine tiefgreifende strukturelle Verander-
ung. Innerhalb von 18 Monate kam es zu mehreren Flihrungswechseln auf mittlerer, oberer
und TOP-Management-Ebene, begleitet von Reorganisationen in verschiedenen
Abteilungen.

Die Mitarbeitenden sehen sich mit neuen Prozessen, wechselnden Ansprechpersonen und
unklaren Verantwortlichkeiten konfrontiert. Eine nachhaltige Change-Kommunikation blieb
weitgehend aus. Die Folge: Sinkende Motivation, steigende Frustration und ein eklatanter
Verlust an ldentifikation mit dem Unternehmen.

2. Symptome der Krise

o Dienst nach Vorschrift: Mitarbeiter erledigen nur noch das Naétigste. Eigeninitiative
ist kaum noch vorhanden.

¢ Innere Kiindigung: Eine wachsende Anzahl von Beschaftigten zeigt emotionale
Distanz zur Arbeit, ohne formell zu kindigen.

¢ Informationsstau: Wichtige Informationen werden zurtickgehalten oder verzégert
weitergegeben — ob aus Misstrauen, Unsicherheit oder Desinteresse.

e Vertrauensverlust: Der haufige Wechsel in der Fihrung erzeugt Unsicherheit und
untergrabt das Vertrauen in das Management.

e Kulturelle Erosion: Die einst ausgepragte Unternehmenskultur beginnt sich
aufzulésen. ldentifikation und Wir-Gefuhl schwinden.

3. Ursachenanalyse
Die Ursachen lassen sich in drei Hauptbereiche gliedern:
a) Fuhrungsinstabilitat

o Fehlende Kontinuitat und Orientierung durch haufige Personalwechsel in
Schllisselpositionen.

e Mangel an Leadership-Kompetenz bei neuen Fuhrungskraften in Bezug auf Change-
Management und Mitarbeiterbindung.

b) Unzureichende Kommunikation

o Keine klare Change Story, fehlende Transparenz Uber Ziele, Sinn und Auswirkungen
der Veranderungen.

e Top-down-Kommunikation ohne Raum fir Beteiligung oder Feedback.
c) Verlust von Sinn & Zugehorigkeit

o Mitarbeitende erleben sich nicht mehr als Teil einer gemeinsamen Mission.



o Fruhere Leitbilder oder Werte verlieren an Bedeutung oder werden nicht mehr gelebt.

4. Lésungsansitze
l. Vertrauensaufbau durch transparente Kommunikation

o« Change-Kommunikationsstrategie entwickeln: Klare, authentische
Kommunikation Uber Ziele, Notwendigkeit und Fortschritt des Wandels.

« RegelmaRige Dialogformate: z.B. Townhall-Meetings, Q&A-Sessions, digitale
Austauschplattformen.

o Feedback-Kanale starken: Anonyme Umfragen, Mitarbeiter-Foren, Dialog mit HR
und Fuhrungskraften.

Il. Fiihrung stiarken und befahigen

e Leadership-Entwicklung: Trainings und Coachings fiur Fihrungskrafte mit Fokus auf
emotionaler Intelligenz, Konfliktldsung und Kommunikation.

o Stabile Fuhrungsteams etablieren: Auswahl und Bindung von Fuhrungskraften mit
hoher integrativer Kompetenz.

o Vorbildfunktion leben: Fihrungskrafte als Wertebotschafter und Kulturtrager.
lll. Kultur- und Wertearbeit

¢ Kulturelle Neuausrichtung: Beteiligung der Mitarbeitenden an der (Re-)Definition
von Werten, Vision und Mission.

o ldentifikationsangebote schaffen: ,Kulturteams®, Mitarbeitende als Change-
Botschafter, crossfunktionale Projekte.

o Anerkennung und Wertschatzung: Kleine Erfolge sichtbar machen, Leistungen
individuell und 6ffentlich anerkennen.

IV. Beteiligung und Empowerment

o Partizipation ermodglichen: Mitarbeitende in Veranderungsprozesse einbeziehen,
z. B. Uber Pilotprojekte oder Arbeitsgruppen.

o Eigenverantwortung starken: Klare Verantwortlichkeiten, Spielrdume und
Entscheidungsmaoglichkeiten.

e Innovationsraume schaffen: Labs, Ideenplattformen oder Innovationssprints fur
neue Impulse.

5. Fazit

Das Projektbeispiel zeigt deutlich, dass tiefgreifender Wandel ohne begleitende Fuhrungs-
und Kommunikationsmafinahmen erhebliche Schaden in der Unternehmenskultur verur-
sachen kann. Der Schliissel zur Uberwindung der Krise liegt in einem konsequenten,
partizipativen und wertebasierten Veranderungsmanagement.

Langfristiger Erfolg entsteht dort, wo Mitarbeitende gehort, verstanden und aktiv
eingebunden werden.



