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Da Fluktuation nicht nur teu-
er und immer schwieriger zu
kompensieren ist, fragen sich
viele Unternehmen, wie sie ver-
hindern kénnen, dass noch
weitere Mitarbeiter abwandern.
Da die meisten von ihnen ein-
mal motiviert angefangen ha-
ben, muss sich ihre Einstellung
irgendwann nach Arbeitsantritt
haben geandert. Einsicht ist von
daher der erste Weg zur Mitar-
beiterbindung: Nur wenn er-
kannt wird, wodurch sich die
Wege zwischen Mitarbeiter und
Unternehmen zu trennen be-
gonnen haben, kann zukinftig
etwas gedndert werden.

Die Wirkung von Fiihrung zeigt
sich erst verzigert

Ein chemaliger Kollege stellie
gerne stiffisant fest, dass es so-
fort aulfalle, wenn die Reini-
gungskrifte einmal cinen Tag
nicht da sind, dass es aber nicht
auffalle, wenn die Fiihrungs-
riege flir eine Woche ausser
Haus ist. Natiirlich liegt der Witz
in den unterschiedlichen Pla-
nungshorizonten  und ~ Wir-
kungszusammenhangen der

Damit Mitarbeiter nicht
die Flucht ergreifen

In Zeiten enger werdender Fachkraftemérkte sehen sich mehr und mehr
Unternehmen mit zwei Problemen konfrontiert: Mit immer grosseren
Schwierigkeiten, offene Stellen nachzubesetzen und mit steigender
Fluktuation. Drei von vier Kiindigungen erfolgen heute von Seiten der
Mitarbeiter, Tendenz steigend.

beiden Berulsgruppen. Gleich-
zeitig weist er jedoch auf eine
kritische  Schwierigkeit  von
Fihrung hin: Ob diese gelingt
oder nicht, zeigt sich erst verzo-
gert.
Durch

diese  Verzogerung

fehlt Fithrungskralten aber aul
neuronaler Ebene ein zentrales
Element, um intuitiv zu lernen
und sich weiterzuentwickeln.

Aus Pehlern lernt man  also
nicht immer und so wird, ohne
sich dariiber bewusst zu sein,
schadliches Verhalten wieder-
holt und der nidchsie Mitarbei-
ter vergrault.

Genauso wie Fithrungskralte
ihre Krankenquoten mitneh-
men, nehmen sie auch ihre
Fluktuationsquoten mit. Da das
Lernen aus Fehlern nicht funk-
tioniert, stellt sich die Frage, wo
am elfektivsten angesetzt wer-
den kann, um etwas zu verin-
dermn. Die Antwort liegt auf der
Hand: Was machen Fithrungs-
krafte fast den ganzen Tag?
Kommunizieren. Die Kommu-
nikationskompetenz der Fiih-
rungskraft bestimmt also mass-
geblich dariiber, wie erfolgreich
es gelingt,

— die Belegschaft zusammen-
zufiihren und auf ein ge-
meinsames Ziel auszurichten.

— gesetzie Strategien umzuset-
zen.

— Konflikte zwischen Mitarbei-
tern beizulegen.

— Mitarbeiter fiir die Beteili-
gung an Change-Projeken zu
gewinnern.

— neue Talente anzuziehen und
im Gesprdach fiir sich einzu-
nehmen,
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— die Firma in kritischen Situa-
tionen  iiberzeugend nach
aussen zu vertreten.

— eine wertschatzende und agi-
le Firmen-Kultur zu etablie-
ren.

Die Bedeutung einer KLAREN
Kommunikation

Da Kommunikation sich zu
rund 80 Prozent im nonverba-
len Bereich abspielt und durch
die ihr zugrunde liegende Psy-
chologie gepragt wird, sind es in
der Regel eher subtile Einfliisse,
die dartuber entscheiden, wie
gut Fiihrung letztlich tatsach-
lich gelingt. Dazu kommen
gruppendynamische  Einfliisse
und das oben beschriebene Pro-
blem des verzogerten Feed-
backs. Ebenso greift weiterhin
die alte Kommunikationsregel,
dass der Emplanger die Bot-
schaft macht — der Mitarbeiter
entscheidet, als wie passend er
die Fiihrung empfindet. Erfolg-
reiche  Kommunikation ge-
schicht also nur in den seltens-
ten Fallen aus Zulall, aber

gliicklicherweise gibt es einige
Stellschrauben,
an denen man ansetzen kann,
um sie in gelingende Bahnen zu
lenken. Eine davon ist Klarheit.

grundlegende

Klarheit - die entscheidende
Stellschraube

Ein treffendes Bonmot lautet,
dass jeder Idiot die Dinge kom-
pliziert machen kann, es aber
nur dem Weisen gelingt, Kom-
pliziertes einfach zu machen.
Unnotige Informationen  und
Unklarheiten triiben die Kom-
munikation genauso wie
Schmutz im Wasser den Blick
auf den Grund eines Sees. Je
hiéher der Grad der Klarheit,
desto erfolgreicher also auch die
Kommunikation und damit die
Fithrung. Das ist oft leichter ge-
sagt als getan, nicht umsonst
steigt in unserer hochverdichte-
ten Welt der Bedarl an Kla-
rungshelfern in Form von Coa-
ches, Beratern bis hin zu Thera-
peuten, die ihren Klienten hel-
fen, Licht ins Dunkel zu brin-
gen. In Anlehnung an die
Themenzentrierte  Interaktion
von Ruth Cohn sollten Fiih-
rungskrifte in- Bezug auf vier
Aspekte Klarheit erlangen, um
erfolgreicher zu kommunizie-
ren — und zwar tiber:
.den  allgemeinen,
schaftlichen Rahmen
.das organisatorische Umfeld
die einzelnen Mitarbeiter

4, sich selbst

gesell-

LT v

1. Klarheit iiber den Rahmen,
in dem die Organisation
agiert

Wer aktiv im Auge behdlt, wie

sich die Mdrkte und die Gesell-

schaft entwickeln und welche

Trends sich abzeichnen, kann

deren Relevanz in Bezug auf die

cigene Organisation und Fiih-
rungsarbeit besser einordnen.

Neben dem  Austausch  mit

Branchenkollegen und Netz-

werkpartnern aus angrenzen-

den  Bereichen, kann unter-
schieden werden, ob es sich
beim Rahmen um einen soge-
nannten roten oder blauen

Ozean handelt. Im internatio-

nalen Bestseller «Der blaue

Ozean als Strategie: Wie man

neue Markte schafft, wo es kei-

ne Konkurrenz gibts haben die
beiden Autoren Chan Kim und

Renée Mauborgne unterschied-

liche Marktkonstellationen be-

schrieben, die den Marktteil-
nehmern iibergeordnete Regeln

vorgeben.
Wahrend rote Ozeane von
starker Konkurrenz gepragt

Flihrungskraft

Rahmen

sind, zeichnen sich blaue Ozea-
ne durch starke Wachstums-
maoglichkeiten aus.

Um potenzielle blaue Mirkte
zu untersuchen, ist die online
abrufbare Megatrend-Map des
Zukunftsinstitutes  schr  hilf-
reich: Diese zeigt strukturiert
auf, welche Trends
unsere Gesellschaft jetzt und in
den ndchsten Jahren prigen
werden und welche Markte da-
bei entstehen [1]. Wichtig dabei
ist, nicht einfach auf jeden Zug
aufzuspringen.  Achisamkeits-
tibungen helfen, Ungewisshei-
ten bei Marktentwicklungen
auszuhalten und diese wertlrei
aul sich wirken zu lassen, um
mit der eigenen Intuition und
ganzheitlichen Intelligenz in
Kontakt zu treten.

grossen

2. Klarheit iiber das Unter-
nehmen und das organi-
satorische Umfeld

Neben dem  gesellschaltlichen

Rahmen priagen der Sinn und

Zweck einer Organisation, die

Unternehmenskultur und die

Strategie, mit der sie ihre Ziele

verfolgt, das Miteinander. Der

Fondsgriinder Dr. Markus Elsas-

ser unterscheidet dabei in sei-

nem Buch «Des klugen Inves-
tors Handbuch» auf einer
grundlegenden Ebene zwischen

Innovator und Imitator. Wih-

rend fiir erstere wichtig ist, das

kreative Potenzial ihrer Mitar-
beiter freizusetzen, greilen letz-

Mitarbeiter
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Work- Life Balance
(13%)

Sorgenfreiheit
(29%)

Solidargemeinschaft
(9%)

Wohlstand (15%)

tere neue Entwicklungen aul
und rollen sie im grossen Mass-
stab aus. Die unterschiedliche
Ausrichtung wirkt sich natiir-
lich aul die Kommunikation
und Fiithrungsphilosophie aus.
Apple und Microsoft sind hier
zwei klassische Beispiele: Apple
als Innovator brachte Neuig-
keiten wie die Bedienung des
PCs per Mauszeiger zuerst aul
den Markt, Microsoft machte
sie fir Milliarden von Nutzern
anwendbar.

Kommunikation wird durch
die Strukiur gelormt, in der sie
stattfindet. Neben klassischen
Einflussgrassen wie der Unter-
nehmensform und -grisse hat
der Autor Frederic Laloux
(Reinventing Organizations)
eine zusatzliche Grosse ent-
deckt, welche die Unterneh-
menskultur und Kommunika-
tion massgeblich bestimmt. La-
loux bezeichnet diese Grisse als
das Paradigma, das in cinem
Unternehmen vorherrscht und
die Vorstellung pragt, was eine
Organisation tiberhaupt ist. Aus
dem  Paradigma ergeben  sich
unterschiedliche Wege der Ent-
scheidungsfindung und Mitar-
beiterfithrung. Waidhrend das
moderne Paradigma vieler Un-
ternehmen die Organisation als
Maschine versteht, in der die
grossen  Rddchen  bestimmen,
wie sich die kleinen Rddchen zu
drehen haben, versteht das
postmoderne Paradigma die Or-
ganisation als Familie, in der es
swar ein Oberhaupt gibt, aber
jedes Mitglied Mitspracherecht
hat. Das evolutiondre Paradig-

ma beschreibt die Organisation
als selbstorganisierten lebenden
Organismus, der nicht durch
¢ine zentrale Instanz gesteuert
werden kann, sondern in dem
jedes Organ und Teil des Sys-
tems am besten weiss, was es an
seiner Position zu tun hat, um
Verdnderungen bestmoglich zu
begegnen, So kann in komple-
xen Umleldern agiler gehandelt
werden, wahrend die Motiva-
tion der Mitarbeiter durch das
hiéhere Mass an Eigenverant-
wortung und Gestaltungsmog-
lichkeiten steigt,

Neben den  beschriebenen
Grossen umfasst das organisato-
rische Umfeld auch die Grup-
pendynamik, die sowohl zwi-
schen den einzelnen Abteilun-
gen und Akteuren ciner Orga-
nisation als auch innerhalb ein-
zelner Teams wirkt. Hat sich ein
klares Rollen-Status Geftige ge-
funden? Herrscht eine psycho-
logisch sichere Atmosphdre vor,
in der die Mitarbeiter sich frei
beteiligen kinnen? Wie passt
der Charakter der Gruppe zu
den aktuellen und kommenden
Herausforderungen der Organi-
sation? Wie gut passen cinzelne
Mitarbeiter zur aktuellen Grup-
pe und stellen sie positive oder
negative Aussenseiter dar? Wie
gut gelingt es, cine hohe Diver-
sitdt in die Gruppe zu bringen
und sie dennoch zusammen-
zuhalten? Je unterschiedlicher
eine Gruppe ist, desto grosser ist
ihr kreatives Potenzial, desto
hoher sind aber auch die Anfor-
derungen an eine kohdrenzstil-
tende Kralt, welche die Unter-

schiedlichkeiten ausgleicht und
verhindert, dass die Gruppe
auseinanderfalll,  Ein  Warum-
Workshop, in dem die Gruppe
den Sinn der gemeinsamen
Arbeit  entdeckt,  oder  eine
Zukunftswerkstatt, in der cine
gemeinsame Vision fiir die Zu-
kunft entwickelt wird, fiihrt ein
Team zusammen, starkt es und
erhoht die Bindung der einzel-
nen Mitarbeiter an Gruppe und
Unternehmen.

3. Klarheit iiber den einzelnen

Mitarbeiter
Wie beschrieben macht der
Empfinger die Botschaft. Gut
gemeint ist aus seiner Sicht aber
leider nicht immer gut gemacht!
Und was bringt die beste Ab-
sicht, wenn Inhalte missver-
standen werden und der Mitar-
beiter dem Unternehmen des-
halb den Riicken kehrt? Im Fo-
kus stehen also Fragen nach
den  Bediirfnissen,  Motiven,
Werten und Zielen der Mitar-
beiter. In welcher Lebensphase
befindet sich dieser, was sind
die Herauslorderungen, denen
er sich gerade zu stellen hat?
Dariiber hinaus sollten  Fiih-
rungskralte sich bemiihen, die
Angste ihrer Mitarbeiter zu ver-
stehen, denn auf der psycholo-
gischen Ebene hangt das zuge-
schrichene Charisma und damit
die Bindungsstarke einer Fiih-
rungskralt davon ab, inwiefern
sie in der Lage ist, die Angste
ihrer Mitarbeiter zu kompen-
sieren und aufzuldsen.

Auf  eciner grundlegenden
Ebene lassen sich dabei vier
Angste unterscheiden, die zu
unterschiedlichen Bedirfnissen
der Mitarbeiter und damit zu
verschiedenen Kompensations-
aultragen fiir die Fithrungskraft
[tihren. Die Angst cines Mitar-
beiters vor Einsamkeit geht ein-
her mit einer hohen Bezie-
hungsorientierung  und  kann
kompensiert werden, wenn der
Zusammenhalt der Gruppe so-
wie Nihe und Harmonic zwi-
schen den Mitarbeitern ange-
strebt werden. Die Angst vor
fehlender Individualitat  und
Bedeutung fihrt zu Autono-
mieorientierung und lasst sich
durch Anerkennung und der
Schaffung von Moglichkeiten
der  selbstbestimmten  Arbeit
ausgleichen.  Mitarbeiter,  die
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Angst vor Orientierungslosig-
keit und Unbestimmtheit emp-
finden, entwickeln eine hohe
Balanceorientierung und bend-
tigen Ordnung, Sicherheit, kla-
re Regeln und Zuverldssigkeit.
Mitarbeiter, die dagegen zur
Angst vor Gleichlormigkeit und
Monotonie neigen, entwickeln
cine Stimulanzorientie-
rung, mit  Abwechslung,
Flexibilitdat und Spontanitdt pas-
send begegnet werden kann.
Natiirlich gibt es Mischtypen
und verschiedene Auspragun-
gen, aber in der Regel lisst sich
eine dominante Stromung iden-
tifizieren und beriicksichtigen.
Uber die beschrichenen As-
pekte hinaus fithrt am Thema
Wertschdtzung kein Weg vor-
bei:  Eine Boston-Consulting-
Studie mit global {iber 3607000
Teilnehmern belegte 2018 [2],
dass die Wertschatzung der
cigenen Arbeit im DACH-Raum
aul Platz 1 der Mitarbeiterbe-
diirfnisse steht. Wie eine Studie
der Initiative Kraftwerk Aner-
kennung, Prol. Dr. Reinhard
Haller zitiert sie in seinem Best-
seller «Das Wunder der Wert-
schatzung» auf S. 181, zeigt,
gibt es dabei erhebliche Unter-
Selbst- und
Fremdwahrnehmung [3]. Zwar
waren 81 Prozent der Fiih-
rungskrifte der Ansichi, sie ga-
ben hdufig Anerkennung, dem
standen jedoch 60 Prozent der
befragten Mitarbeiter entgegen,
die die Wertschatzungsbereit-
schaft ihrer Fiihrungskralt als
sehr massig beurteilten. Die Fol-
gen sind kaum zu kompensie-
ren: Mangelnde Anerkennung
fithrt bei 97,5 Prozent der Mit-
arbeiter zu sinkender Einsatz-
bereitschaft, bei 94 Prozent zu
nachlassender  Identifikation
mit dem Unternehmen und bei
92 Prozent zur Gefahr einer er-
hohten inneren Kiindigung.

hohe
der

schiede zwischen

4, Klarheit iiber sich selbst

Neben den dusseren Einliissen
und den  Gesprichsparinern
braucht es immer noch zwei
zum Tango. Damit steht und
lallt das Gelingen der Kommu-
nikation mit der Klarheit, die
die Fiihrungskraft iiber
selbst und die eigenen Bediirf-
nisse, Werte und Ziele hat. Wel-
che Motive und Glaubenssitze
pragen das

sich

eigene  Selbstver-

Weiterfiihrende Links

[1] www.zukunfisinstitut.de/artikel/
die-megatrend-map/

[2] www.beg, com/publications/2018/
decoding-global-talent L0~

(3] https://karierebibel.de/wp-content/
uploads/2014/04/KW-A_Ergebnisse
Umirage_Anerkennung pdf

[4] www.bmas.de/DE/Service/
Publikationen/Forschungsberichte/
fo-studie-wertewallen-ad0.htm!

[5] www.nextpractice. de/arbeiten-4-0/

16} www. transaktionsanalyse-online. de/
antreiber-test/

stindnis, wie wird die eigene
Rolle definiert, und wie gross ist
die Bereitschaft, die damit ver-
bundenen Erwartungen zu er-
fiillen? Wie priorisiert die Fiih-
rungskralt die

Anspruchshalter,
dem beruflichen als auch aus
dem privaten Umfeld? In Bezug
aufl einzelne Mitarbeiter steht
stets die Frage nach der Bezie-
hung im Raum. Gerade bei
schwicrigen Mitarbeitern  hill
es, diese einmal schriftlich fir
sich zu beantworten,

Bei schwierigen Mitarbeitern
hat man teilweise Ein-
druck, sie kimen von einem an-
deren Stern. Wie eine Next-
practice-5tudie des BMAS zeigt,
leben wir bei der Arbeit tatsach-
lich in

verschiedenen

sowohl  aus

den

sieben  verschiedenen
Wertewelten, die sich auf unse-
re Einstellung und unser Ver-
halten auswirken: Wahrend 29
Prozent der Mitarbeiter einfach
nur sorgenfrei von der Arbeit
leben wollen, ist das Ziel von
rund 15 Prozent, durch ihre Ar-
beit Wohlstand zu erreichen. 13
Prozent ist Work-Life-Balance
wichtig und cine cbenso grosse
Gruppe sucht den Sinn ausser-
halb der Arbeit. 11 Prozent wol-
len engagiert Hochstleistung er-
bringen, wihrend bei weiteren
10 Prozent bei der Arbeit die
Selbstverwirklichung im Mittel-
punkt steht. Den letzten 9 Pro-
zent ist es wichtig, in einer star-
ken Solidargemeinschalt zu ar-
beiten [4].

Es liegt auf der Hand, dass
eine Fithrungskralt, die enga-
giert  Hochstleistung
will, nur wenige Beriihrungs-
punkte mit einem Mitarbeiter
hat, dessen Prioritdt auf der
Work-Life-Balance liegt, Tros-
ten sollte, dass es dem Mitarbei-
ter genauso geht, Zumindest
gibt es ein verbindendes Thema!

erzielen

Mit dieser Klarheit kann in den
Dialog getreten werden, um he-
rauszufinden, welche Potenzia-
le sich daraus ergeben und wel-
che Erwartungen aneinander-
gestellt werden.

Mit wverschiedenen Werte-
und Zielitbungen lassen sich der
eigene  Bezugsrahmen
tern und die eigene Klarheit er-
héhen. Aul der Seite des Next-
practice Institutes bei-
spielsweise  ein  kostenloser
Selbsttest zum Wertcheck «Ar-
4.0» |5] durchgefiihrt
werden. Eine weitere Miglich-
keit, um mehr Klarheit tiber die
eigenen Glaubenssitze zu ge-
winnen, bietet ein Selbstiest zu
Antreibern  der
Transaktionsanalyse [6]. Wer
mit einem Coach zusammenar-
beitet, sollte mit ihm bei schwie-
rigen Themen ein inneres Team
erstellen: Seit Schulz von Thun
diese Methode vor rund 30 Jah-
ren zur Klarungshilfe entwi-
ckelt hat, hat sie sich bewihrt.

Fazit: In Zeiten des Fachkrat-
temangels bildet die Kommuni-
kationskompetenz Fiih-
rungskralt  einen  kritischen
Faktor fir die Zufriedenheit der
Mitarbeiter und deren Bindung
ans eigene Unternehmen, Ne-
ben der Notwendigkeit erhih-
ter Wertscharzung bestimmt die
Klarheit der Fihrungskratt, wie
gut Kommunikation und damit
letztlich Fithrung gelingt.

erwei-

kann

beiten

den inneren

der
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