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Wissen auf den Punkt gebracht

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit prag-
nante und fundierte Informationen aufnehmen kénnen.
Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch das Buch ge-
fihrt. Es erlaubt Ihnen, innerhalb Ihres personlichen Zeit-
kontingents (von 10 bis 30 Minuten) das Wesentliche zu
erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kénnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn Sie

weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen, die fiir

Sie wichtige Informationen beinhalten.

« Schlisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines

jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung: Sie

blattern direkt zu dem Thema, das Sie besonders inter-

essiert.

Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der Kapitel

erlauben das schnelle Querlesen.

» Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wichtigen
Aspekte zusammen.

« Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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1. Toxische Kollegen - ein
Uberblick

Toxische Kollegen sind Personen, die ein kontraproduktives
Arbeitsklima schaffen, welches kurz-, mittel- und langfris-
tig negative Auswirkungen auf andere Kollegen, Mitarbeiter
und die Arbeitsorganisation hat. Manche Kollegen sind
davon unmittelbar betroffen. Sie verbringen téglich meh-
rere Stunden im Umfeld eines toxischen Menschen. Ande-
re Teammitglieder sind ebenfalls involviert, auch wenn es
keinen regelméifSigen Kontakt mit der toxischen Person gibt.

In Schliisselpositionen konnen toxische Menschen be-
sonders nachhaltig die Organisation stéren. Das gilt sowohl
fiir formale Schliisselpositionen wie Fiihrungskréafte, aber
auch fiir nonformale Schliisselpositionen wie die Assistenz
der Geschiftsfiihrung. Neben einzelnen Personen konnen
auch Organisationen selbst toxisch sein — insbesondere
wenn ein hoher Leistungsdruck, gepaart mit einer Ellbo-
genmentalitit, vorherrscht. Diese Organisationen leiden
infolgedessen unter anderem unter einer hohen Personal-
fluktuation.

Die Auswirkungen der Personalfluktuation kénnen in
zwei Kostenarten eingeteilt werden: in direkte Kosten (Tren-
nungsgesprich, Abfindungen, Onboarding neuer Mitarbei-
ter) und indirekte Kosten (Produktivitatsverlust scheidender
Mitarbeiter).

Laut einer Studie von Deloitte (2019) kostet die Perso-
nalfluktuation je nach Unternehmensgroéfse zwischen 13.705
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und 17.159 Euro pro Mitarbeiter. In einem mittelstdndischen
Betrieb mit 100 Mitarbeitern wiirde eine Personalfluktua-
tion von zehn Prozent pro Jahr also Kosten von ungefahr
1,5 Millionen Euro erzeugen.

Dieses Geld kénnte zur Einstellung neuer Mitarbeiter
oder zur Verbesserung der Ausstattung der Teams genutzt
werden. Leider ist in vielen Fillen bereits die Motivation der
Mitarbeiter gar nicht mehr vorhanden. Es konnte jetzt der
Eindruck entstehen, dass die betroffenen Teammitglieder
etwas gegen diesen Zustand unternehmen wollen. Dem ist
aber oft nicht so.

Das Homéodynamik genannte Phinomen beschreibt die
fehlende Motivation, eine Situation verdndern zu wollen.
Des Weiteren ist es schlicht Angst oder mentale Lihmung,
die den Mitarbeiter daran hindert, das Unternehmen zu
wechseln. Der Mythos des agilen Mitarbeiters wird vom
tiefen Wunsch nach Stabilitit entkréftet. Dieses Verhalten
ist auch bei Mitarbeitern beobachtbar, welche eine neue
Stelle suchen mochten, sich jedoch nicht trauen, weil sie zu
wissen meinen, was sie an ihrem aktuellen Arbeitgeber
,2haben“. Nur in Extremsituationen oder nach einer sehr
langen Leidenszeit beginnt der Mitarbeiter mit einem so-
genannten Out- oder Offboarding.

Der besondere Ausléser fiir die innere Kiindigung eines
Mitarbeiters kann vielfiltig sein. Meist gibt es einen be-
stimmten Zeitpunkt dafiir. Als Folge dessen lassen sich
Mitarbeiter in andere Abteilungen versetzen, machen nur
noch Dienst nach Vorschrift oder verlassen das Unterneh-
men. Nicht hilfreich ist, dass viele Fiihrungskrifte glauben,
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dass es gentigt, dem toxischen Kollegen ein Feedback zu
geben, um das Problem zu l6sen. Diesen Irrglauben werden
wir spéter noch einmal genauer beleuchten.

1.1 Warum toxische Kollegen bleiben

Warum bleiben so viele toxische Kollegen trotz des Scha-
dens, den sie in ihrem Umfeld anrichten, dauerhaft im Un-
ternehmen? Dafiir gibt es mehrere Griinde. Kollegen kénnen
beispielsweise sehr gute Beziehungen zur Geschéftsfiihrung
pflegen oder wissen um heikle Schwachpunkte ihrer Kolle-
gen. Vielleicht haben der toxische Kollege und die Geschéfts-
filhrerin schon vorher in einem anderen Unternehmen
zusammengearbeitet. Eine lange Betriebszugehorigkeit ist
manchmal auch ein Grund fiir die gefestigte Position von
toxischen Kollegen. Mit dieser Macht ausgestattet, konnen
sie ihre Kritiker ruhigstellen. Sie sind unantastbar. Es gibt
kein Korrektivim Team, welches sie in ihre Grenzen weisen
kann.

Kollegen mit zwei Gesichtern

Toxische Kollegen iiberleben meist recht lange im Unter-
nehmen, weil sie sich auf das ,,Dr. Jekyll und Mr. Hide“-Spiel
verstehen. Die Fiihrungskréifte erleben einen Dr. Jekyll, der
sich zuvorkommend, engagiert und kompetent prasentiert.
Die Teammitglieder und Untergebenen erleben einen grau-
samen Mister oder eine unertrigliche Mrs. Hide. Nach oben
wird gebuckelt, nach unten wird getreten. Wer sich iiber Mr.
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oder Mrs. Hide beschwert, erntet nur ungldubiges Staunen
derer, die bislang nur Dr. Jekyll kennen. Das macht es so
schwer, etwas gegen Mr. oder Mrs. Hide zu unternehmen.
Diese Art von toxischen Kollegen beobachten sehr genau,
welche Stirken und Schwéchen die anderen Kollegen haben.
Und sie stellen sicher, dass die Fiihrungsriege registriert,
wie unentbehrlich sie selbst fiir das Team sind.

Besondere Expertise

Toxische Kollegen sind gut darin, zu unterstreichen, dass
sie eine Expertise besitzen, welche sie einzigartig macht.
Sie haben den besten Draht zu den wichtigsten Kunden
oder besitzen ein Talent fiir eine besondere Aufgabe. Oder
sie sind die besten Mitarbeiter im Team, wenn es um
messhbare Erfolge geht. Manche sind bei Kunden beson-
ders beliebt. Es kommt vor, dass im Kundenauftrag steht,
dass der Kunde nur so lange mit der Firma arbeiten wird,
wie dieser eine Mitarbeiter der Firma angehort. In diesem
Zusammenhang spielt zudem der Wahrnehmungsfehler,
auch Halo-Effekt genannt, eine Rolle bei der Bewertung
eines toxischen Kollegen. Einer besonders engagierten
Kollegin wird beispielsweise Entschlossenheit zuge-
schrieben, eigentlich eine gute Eigenschaft. Uber die
Qualitét ihrer Entscheidungen sagt dies jedoch nichts
aus. In einem mir bekannten Fall fithrte der Wahrneh-
mungsfehler sogar zur Insolvenz eines Unternehmens.
Wer jetzt glaubt, dass diese Aspekte nur vereinzelt eine
Rolle spielen, irrt. Hiufig bedienen toxische Kollegen alle
diese Aspekte. Sie gehéren zum Inventar. Die Teammit-
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glieder fiihlen sich diesen toxischen Personen gegeniiber
hilflos ausgeliefert.

Negative Auswirkungen

Die oben genannten Griinde kénnen zwar Hindernisse
sein, unbezwingbar sind sie jedoch nicht. Im Gegensatz zu
der partiellen Wahrnehmung als beliebte, produktive und
gut vernetzte Kollegen konnen toxische Kollegen dem Un-
ternehmen mehr schaden, als sie ihm nutzen. Lukrative
neue Kunden kénnen vergrault werden, weil der toxische
Kollege personlich gegen sie opponiert. Eine fundierte und
faktenbasierte Auseinandersetzung wird nicht angestrebt
oder ist schlicht nicht méglich. Die iibergeordnete Instanz
gibt lieber einmal mehr nach, damit es keinen Zwist gibt.
So konnen dem Unternehmen potenzielle Kunden verloren
gehen.

Neue Besen kehren gut

Zusténde sind natiirlich immer auch verdnderbar. Es gibt
verflighare neue Mitarbeiter, die genauso effektiv sind oder
die gleiche, vielleicht sogar eine bessere Expertise mit-
bringen. Und die enge Beziehung zur Geschéftsleitung
kann sich eventuell &ndern, wenn diese wechselt. Eine der
grofsten Herausforderungen ist es, wenn bei Personalman-
gel ein toxischer Kollege mitgezogen werden muss. Wenn
dazu noch die Gelegenheit verpasst wird, den toxischen
Kollegen aus dem Unternehmen zu entfernen, dann steht
das Team vor grofsen Problemen.
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Ich habe es erlebt, dass bei Personaleinsparungen ein Team verkleinert
worden ist, der toxischen Kollegin beziehungsweise Mitarbeiterin aber
nicht gekiindigt wurde. Dadurch hatte sie irgendwann eine so lange Be-
triebszugehdrigkeit, dass sie nur unter grofser Mithe und mit hohen Kosten
entlassen werden konnte. Hier haben sowohl die Fiihrung als auch die
Personalabteilung versagt.

Wenn geniigend Mitarbeiter vorhanden sind, fillt es nicht
so sehr ins Gewicht, toxische Kollegen mitzuziehen, denn
es sind ja noch genug andere Mitarbeiter da, um die Arbeit
zu erledigen. Sobald das Team dezimiert wird, zeigen sich
die Probleme sehr, sehr deutlich.

Feedback allein reicht nicht

Toxischen Kollegen fehlt die Fahigkeit, sich und das eigene
Verhalten kritisch zu reflektieren. Werden sie mit ihrem
Verhalten konfrontiert, reagieren sie in der Regel auf zwei-
erlei Weise. Entweder sie rechtfertigen sich mit Martyrertum
und erkldren detailliert, dass es keinen anderen Mitarbeiter
im Unternehmen gibt, der sich so aufopfert wie sie selbst.
Oder sie verhalten sich selbstgerecht und strafen den Feed-
backgeber mit Verachtung. Im Gegenzug verweisen sie auf
jeden Fehler, den ein anderes Teammitglied macht, nur um
sich selbst in ein besseres Licht zu riicken.

Um toxische Kollegen zu &ndern, reicht ein Kritikge-
sprich oft nicht aus. Insbesondere dann, wenn der toxische
Kollege absolut kein Bewusstsein dafiir hat und ein Feed-
back-Gesprich nicht geholfen hat. Selbst ein Feedback-
Gespriach mit harten Fakten (Mitarbeiter unterbricht ande-
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re zehnmal oder Mitarbeiterin ibergeht dauernd den Vor-
gesetzten) endet meist fruchtlos.

Es gibt viele Griinde, warum toxische Kollegen im Unterneh-
men bleiben. Dazu zadhlen langjahrige Erfahrung, ein guter
Draht zu wichtigen Kunden oder nachweisbare Erfolge. Die-
se Tatsachen iiberschatten jedoch das eigentliche Problem.
Obwohl es bessere Alternativen gibt, ist eine Kiindigung
meist keine Option.

1.2 Vorgesetzte sind hilflos

Vorgesetzte sind meist in einer Zwickmiihle. Wenn sie das
toxische Verhalten des Mitarbeiters gar nicht selbst wahr-
nehmen, fehlt ihnen die Grundlage, um zu handeln. Aber:
Vorgesetzte konnen vom Team ein aktives Feedback iiber
den toxischen Mitarbeiter einholen. Aber dann gibt es meist
ein weiteres Problem. Sobald sie sich versichert haben, dass
etwas getan werden muss, befinden sie sich nicht selten in
Sachzwingen: Eine knappe personelle Besetzung, fehlende
rechtliche Handhabe oder ein Betriebsrat, der sich nicht
kooperationswillig zeigt, stehen effektiven Mafinahmen im
Weg. Wenn sich die Fithrung doch final dazu entschliefst,
etwas zu unternehmen, kénnen die Lésungen kontrapro-
duktiv sein. Vor allem dann, wenn die Trennung vom Mit-
arbeiter mit hohen Kosten verbunden ist, konnen Fithrungs-
krifte zu einer der folgenden Mafsnahmen neigen:
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« Versetzung des Mitarbeiters

« Entzug von Verantwortung

« Umgestaltung der Organisation um die toxischen Kollegen
herum

Versetzung hilft selten

Die Versetzung von toxischen Mitarbeitern in einen anderen
Unternehmensbereich ist eine in der Regel einfache Mafs-
nahme. Das Problem wird dadurch aber nur verlagert. Das
toxische Teammitglied wird die Versetzung eventuell sogar
als Belohnung seiner Arbeit empfinden, solange es nicht
mit seinem Verhalten konfrontiert wird. Somit wird ein
Prozess in Gang gesetzt, welcher das toxische Verhalten
unbeabsichtigt noch verstiarkt. Wiahrend das alte Team auf-
atmen kann, konnte das Team, in welches der toxische
Mitarbeiter versetzt wird, fortan unter ihm leiden. Je nach
Robustheit des neuen Teams werden die gleichen Konflikte
und Belastungen auftreten und erneut fiir negative Folgen
sorgen. Somit ist das eine der schlechten Lésungen fiir den
Umgang mit einem toxischen Mitarbeiter.

Entzug der Verantwortung

Der Entzug von Verantwortung ist sowohl bei Fithrungskraf-
ten als auch bei Mitarbeitern méglich. Der Vorteil bei diesem
Vorgehen ist, dass die Unternehmensfithrung eine Begriin-
dung liefern muss. Diese drastische Mafsnahme kann beim
Betroffenen die Bereitschaft zur Verinderung erzeugen. Es
wird jedoch auch Mitarbeiter oder Fiihrungskrifte geben,
die daraufhin das Unternehmen verlassen. Eine weitere
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mogliche Gegenreaktion ist, dass der Mitarbeiter sein toxi-
sches Verhalten verstirkt, da im neuen Aufgabengebiet die
Verantwortung nicht mehr auf seinen Schultern lastet. Im
weiteren Verlauf dieses Buches stelle ich Thnen zahlreiche
Instrumente vor, die hier hilfreich sind.

Organisations-Jeopardy

Die Umgestaltung der Organisation um einen toxischen
Kollegen herum ist eigentlich keine Option. Uberraschen-
derweise geschieht dies aber 6fter als gedacht. Manche
Mitarbeiter werden weggelobt. Wegloben bedeutet meist
eine Beforderung. Einer meiner fritheren Arbeitgeber be-
féorderte unangenehme Betriebsréte stets zu Geschéftsfiih-
rern; ob sie dafiir geeignet waren, spielte dabei keine Rolle.
Dadurch wird schadigendes Verhalten aber eher geférdert.
Es kann zu einer Konzentration von Macht bei diesem to-
xischen Teammitglied kommen. Solange der rosa Elefant
im Raum nicht konkret benannt wird, ist das Problem nicht
gelost.

Vorgesetzte sind sich der Toxizitat von Mitarbeitern selten
bewusst. Sie sehen sich verschiedenen Zwangen im Umgang
mit toxischen Mitarbeitern ausgesetzt. Sie nutzen ineffek-
tive Mittel, um den toxischen Mitarbeiter zu fiihren. Verant-
wortungsentzug, Organisations-Jeopardy, Versetzung oder
Beforderung verlagern das Problem und losen es nicht. Im
schlechtesten Fall kommt es sogar zu einer Machtkonzen-
tration mit neuen negativen Folgen.
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