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Is 2021 in den USA die
.Great Resignation”, das
grofie Davonlaufen, be-
gann, war es nur eine Fra-
ge der Zeit, bis die Kiin-
digungswelle uns erreicht. Im Friihjahr
2022 wollen auch hierzulande rund ein
Viertel der Mitarbeitenden ihrem Unter-
nehmen in den néchsten 12 Monaten
den Riicken kehren. Uber 40 % planen
den Absprung in den nichsten 3 Jahren.
Auch Startups sind davor nicht gefeit.

Wie sieht es aktuell bei Thnen aus? Eine
Stelle ist vielleicht schon ldnger un-
besetzt. Letzte Woche hat sich ein Mit-
arbeitender AU gemeldet. Ein Burnout,
das kann dauern. Gestern hat Thnen eine
Mitarbeitende strahlend mitgeteilt, dass
sie in freudiger Erwartung ist. Schnell ist
klar, dass Sie noch rund 8-10 Wochen
Puffer haben, bis die neue Situation sich
aufs Team auswirkt. Die Hiitte brennt,
Abhilfe ist nicht in Sicht. Laut TAB, dem
Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufs-
forschung der Bundesagentur fiir Arbeit,
vergehen aktuell rund 4-5 Monate, bis
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Oie Arbeits-
maérkte sind
gekippt, die
Machtverhalt-
nisse haben
sich gewandelt:
Der War for Ta-
lents ist vorbei.
Die Talente ha-
ben gewonnen.

eine Stelle nachbesetzt werden kann, Je nach Position, Bran-
che, Standort, Ruf der Firma und Kompetenz der Recruiter
kann die ,lime to fill" aber auch wesentlich linger dauern.

Der Teufelskreis der Fluktuation

Das Problem bei den ganzen Kiindigungen und Fehlzeiten ist,
dass die Arbeit weiterhin erledigt werden muss. Dafiir zu sor-
gen ist Aufgabe des Griinders: Wenn dabei etwas schiefgeht,
droht eine Abwirtsspirale, an deren Ende der nichste Mit-
arbeitende das Startup verldsst. Eine reduzierte Belegschaft
fithrt zu einer hoheren Belastung, diese zu mehr Fehlern, un-
zufriedenen Kunden und mehr Druck. Daraufhin steigt zu-
néchst die interne Unruhe, dann die Fehlzeiten und schliefilich
die Fluktuationsquote — womit der Teufelskreis in eine neue
Runde geht.

Doch es hilft alles nichts. Sie iiberlegen sich, wer was iiberneh-
men knnte. Ob es Thnen bewusst ist oder nicht - um Klarheit
zu gewinnen, orientieren Sie sich dabei an zwei Parametern:
Wollen und Kénnen. Daraus ergeben sich 4 Konstellationen
mit jeweils unterschiedlichen Implikationen fiir die Fithrung,

Mit diesem Schema tappen viele Fiithrungskrifte bei Perso-
nalengpéssen in eine Falle, die zwar nachvollziehbar ist, sich
aber regelmiiflig kontraproduktiv auswirkt. Gretchenfrage:
Wohin gehen Sie, wenn Not am Mann ist? Genau, zu Thren bes-
ten Leuten. Sie wissen, dass Sie sich auf sie verlassen kinnen.
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Wie sieht es
aktuell bei
lhnen aus?

Das Problem dabei: irgendwann merken die guten Mitarbei-
tenden, dass der Lohn fiir ihre Arbeit im Kern darin besteht,
einen Rucksack nach dem anderen aufgeladen zu bekommen.
Gleichzeitig werden Kollegen, die Dienst nach Vorschrift ver-
richten, geschont. Steigt der Druck und gehen bei der Fiithrung
Empathie und Wertschitzung verloren, droht das, was man
gar nicht gebrauchen kann: Thre besten Leute fithlen sich nicht
als Lieblinge, sondern als Packesel. Da sie sich ungerecht be-
handelt und ausgenutzt fithlen, beginnen sie, sich etwas Neues
zu suchen.

Die 4 Mitarbeitendentypen und ihre ideale/
bestmaogliche Fihrung

Da sich der Rahmen nicht dndert, stellt sich die Frage, was
stattdessen getan werden kann. soll und muss! Sich von .faulen
Zihnen', die weder wollen noch koénnen, zu trennen, ist nicht
so unmenschlich, wie es klingt. Nicht selten blithen entlassene
Mitarbeiter in einem anderen Umfeld auf. Die ,Lieblinge” sollte
man machen lassen und ihnen Freirdiume schaffen: Wenn sie
nicht bis zum Anschlag belastet werden, entwickeln sie mit
ihren mentalen Reserven konstruktive und innovative Losun-
gen. Fiir die ,Hoffnungstriiger” empfehlen sich Titigkeiten, bei
denen ihre Stdrken zum Einsatz kommen. Ist Klarheit iiber die
Zukunfts-Skills im jeweiligen Bereich gewonnen, kénnen die
Mitarbeitenden zielgerichtet entwickelt werden. Die heikelste,
aber vielversprechendste Gruppe: .Sorgenkinder®, die frither
einmal gewollt, jedoch irgendwann und -wo ihre Motivation
verloren haben. Die Ursachen fiir den Riickzug liegen oft in
verspieltem Vertrauen, nicht erwiesener Wertschiitzung und
enttduschten Erwartungen. Offene Gespriiche, zuhdren und
ernst nehmen, das Erdffnen von Gestaltungs- und Entwick-
lungsmoglichkeiten sowie eine Fithrung, die Kompetenz und
Einsatz anerkennt, stellen praktikable Schritte dar, um Mit-
arbeitende wieder in den Lieblingsquadranten zuriickzuholen.
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Die Entwicklung
hat erst begon-
nen und wird
sich kontinuier-
lich weiter ver-
scharfen: Gute
Mitarbeiter kon-
nen aus attrak-
tiven Alternati-
ven auswahlen.

Arbeitgeber, die
auch morgen
noch erfolg-
reich Perso-
nal gewinnen
wollen, mussen
den Schritt zum
Servant Leader,
der FUhrung als
Oienstleistung
und nicht als
Privileg ver-
steht, kanse-
guent gehen.

CLOSE UP

10 Gebote, um im Welthe-
werb um die besten Mitar-
beitenden zu bestehen

1. Scheren Sie Thre Mitarbeitenden nicht
itber einen Kamm, sondern fithren Sie
sie individuell, je nach Reifegrad.
2, Lassen Sie Mitarbeitende, die kinnen
und wollen, einfach machen und schaf-
fen Sie ihnen Freirdume, um sich zu
entfalten und innovative Ideen zu ent-
wickeln.
3. Ziehen Sie die faulen Zdhne im Team-
Gebiss. Jene, die weder wollen noch kin-
nen, vergiften nicht nur die Stimmung,
sondern blockieren auch die Entwick-
lung des Teams.
4. Schulen Sie konsequent jene Mitarbei-
tende, denen es noch an Kompetenz
mangelt. Bilden Sie Stiarken/Schwichen-
Tandems und trauen Sie Thren Mitarbei-
tenden etwas zu.
5. Bemiihen Sie sich ernsthaft und nach-
haltig darum, jene Mitarbeitende, die
nicht mehr wollen, zuriickzugewinnen.
Wertschiitzung ist hier der Schliissel
zum Erfolg.
6. Machen Sie sich bewusst, dass die
Struktur lhrer Organisation Machtver-
hiltnisse, Kommunikation und das Mit-
einander prigt.
7. Vergeben Sie Jobs nicht nach dem eier-
legende Wollmilchsau-Prinzip, sondern
nach dem ,hire for Attitude & train for
Skills” -Prinzip.
8.Fiihren Sie Bleibegespriche.
9. Schaffen Sie sich einen Puffer im Bud-
get, um gute Mitarbeitende direkt ein-
stellen zu kinnen, wenn sie auftauchen.
10. Professionalisieren Sie Ihr Recruiting,
um Personalengpisse schnell zu schlie-
Ben. Machen Sie sich bewusst. dass es
viele Methoden jenseits von post & pray,
der guten alten Stellenanzeige, gibt. Ma-
chen Sie Personalgewinnung zur Chef-
sache und straffen Sie IThren Prozess.
Wer wochenlang wartet, bis er eine Vor-
auswahl trifft, darf sich nicht wundern,
wenn die besten Bewerber schon bei der
Konkurrenz gelandet sind.
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Christian Bernhardt

Christian Bernhardt ist Hochschuldozent und Fachbuchautor.
Er berdt Unternehmen in Deutschland und der Schweiz

zu den Themen Recruiting sowie Wertschatzende
Kommunikationskultur. www.bernhardt-trainings.com
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