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er Stapel neuer Bewerbungen
D wird bei jeder neu verdffentlich-

ten Stelle kleiner, ein Mitarbeiter
nach dem anderen reicht die Kiindigung
ein. Die demografische Entwicklung,
der Strukturwandel und globale Krisen
verschirfen die Situation und umfassen
mittlerweile fast alle Profile und treffen
alle Organisationen. Und wir stehen erst
am Anfang! Aktuell fehlen rund 2 Millio-
nen Fachkrifte und die Zahl wiichst ste-
tig. Das bedroht vor allem kleine Unter-
nehmen und Start-Ups, denn wenn in
den nichsten Jahren die alten Generatio-
nen bei den grofien Konzernen in Rente
gehen, werden diese erheblich hihere
Bewerber vom Markt abrufen.

Wer verhindern will, dass die besten
Teammitglieder sich abwerben lassen,
muss ihnen vor allem eines geben: Ech-
te Wertschiitzung. Ansonsten ziehen die
Mitarbeiter ihre Optionen und lassen de-
zimierte und iiberlastete Teams zuriick.
Die Theorie klingt einfach, aber wie ge-
lingt der Briickenschlag in die Praxis?
Auf dem Weg zu mehr Wertschitzung
gibt es einige Fallstricke, aber auch
praktikable Losungsansitze, mit denen
Griinder die Bande zu ihren Mitarbeitern
stirken kinnen, um deren Kreativitit,
Motivation und Loyalitit zu erhdhen.

Fallstrick 1 = Wertschétzung ist,
was der Mitarbeiter draus macht!
Achtvon zehn Fithrungskriften entspan-
nen sich, wenn es um das Thema Wert-
schiitzung geht. Von solchen toxischen
Verhiltnissen haben sie zwar schon ge-
hirt, aber bei ihnen selbst ist alles ok. Sie
sind iiberzeugt, ihren Mitarbeitern aus-
reichend Anerkennung und Wertschit-
zung entgegenzubringen. Das Problem
dabei: Entscheidend ist nicht die Mei-
nung der Fithrungskrifte, sondern die
der betroffenen Mitarbeiter - und diese
sind regelmiiffig ganz anderer Meinung.
Fithlen sich die Mitarbeiter nicht wert-
geschitzt, dndert auch die beste Selbst-
einschitzung ihrer Vorgesetzten nichts.
Fiir den realistischen Blick in den Spie-
gel sollte man auf die Krankenstiinde
und Kiindigungszahlen achten - liegen
diese iiber dem Vorjahresniveau oder
dem Branchenschnitt, sollten sich auch
Unternehmer, die der Meinung sind. ihre
Mitarbeiter ausreichend wertzuschit-
zen, kritisch hinterfragen.

WERTSCHATZUNG

Wo beginnt
echte Wert-
schatzung, wo
hort sie auf?

ECHTE

VERMITTELN

Den einzelnen Mitarbeiter auch
als Mensch sehen und so das
gesamte Team starken

Text: Christian Bernhardt

Fallstrick 2 - Unsere Wahrnehmung ist auf
Schwdchen und Negatives gepragt

In der Hektik der Wachstumsphase junger Unternehmen ist es
mitunter alles andere als einfach, auch noch Seelenplitzchen
zu verteilen. Eine besondere Herausforderung kommt durch
unsere Wahrnehmung: Wenn alles rund liuft, fallt uns das nicht
auf, dagegen springen uns Fehler und Abweichungen direkt ins
Auge. Der alte schwibische Wertschiitzungsminimalismus
+Ned gmeckert isch globt gnuag!” ist uns von daher tatsich-
lich zu einem gewissen Teil in die Wiege gelegt. Auch vor dem
systemischen Hintergrund ist die Fokussierung auf Schwiichen
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und Fehler sinnvoll: Systeme wachsen stets bis zum niéichsten
Engpass: Erst wenn dieser erkannt und behoben wurde, kann
es weitergehen. Einerseits ist es von daher verfithrerisch, den
Blick auf Fehler zu richten, andererseits fithrt der psychologi-
sche Druck zu selbsterfiillenden Prophezeiungen: wir kennen
alle den Vorfiihreffekt, bei dem Dinge gerade dann nicht ge-
lingen, wenn wir uns zu sehr anstrengen, weil die kritischen
Blicke einiger Beobachter auf uns lasten und der Druck uns
aus dem Flow bringt. Die Kunst liegt darin, im ersten Schritt
zwischen kritischen und unwichtigen Schwiichen und Fehlern
zu unterscheiden und dabei die positiven Inhalte nicht zu ver-
gessen, Wurden beide registriert, kann die sogenannte Losada-
Quote beriicksichtigt werden: Die Psychologie belegt, dass es
mindestens ein 3 zu 1 Verhiltnis von positivem zu negativem
Feedback braucht, damit eine tragfihige Beziehung entsteht.

Fallstrick 3 - Wir sprechen unterschiedliche
Sprachen der Wertschdtzung
Besonders bei schwierigen Mitarbeitern
stellt der vorige Tipp eine besondere He-
rausforderung dar: Wie soll man etwas
Lobenswertes finden, wenn der Mit-
arbeiter sich einfach keine Miithe mehr
gibt? Es kann und soll nicht darum ge-
hen, die reine Anwesenheit zuloben, son-
dern darum, die Ursachen der Probleme
zu beheben. Erinnern wir uns: (Fast) je-
der Mitarbeiter hat einmal motiviert im
Unternechmen angefangen zu arbeiten!
Die Forschung belegt, dass Mitarbei-
ter gute Leistungen erbringen und zum
Gelingen des Unternehmens beitragen
wollen. Gerade der Start-Up Spirit wirkt
dabei besonders befliigelnd. Fiihlt sich
der Mitarbeiter fiir seinen Einsatz jedoch
nicht wertgeschiitzt, dann ist sein Wert-
schitzungstank irgendwann leer und
seine urspriingliche Motivation schligt
in Enttiuschung, Frustration und Trotz
um. Wir schlieffen intuitiv von uns auf
andere und kommunizieren mit diesen
in unserer Muttersprache der Wertschiit-
zung. Auch wenn es sich fiir uns kom-
plett anders anfiihlt, werden wir dadurch
durchschnittlich drei von vier Mitarbei-
tern nicht in der Form erreichen, wie wir
es beabsichtigen! Mehr noch: Da es sich
fiir die Fiihrungskraft so anfiihlt, als hiitten sie dem Mitarbeiter
ausreichend Wertschiitzung entgegengebracht, entwickeln sie
auch die Erwartung daran, dass diese entsprechend erwidert
wird, in Form von guter Leistung, Loyalitéit und Motivation.
Bleiben diese Punkte aus, frustriert das und kann dazu fiihren,
dass eine schiirfere Tonart angestimmt oder der Mitarbeiter als
unmotiviert abgestempelt wird. Das wirkt sich auf den weite-
ren Umgang mit ihm aus und stofit selbsterfiillende Prophe-
zeiungen und Teufelskreise an. Um den Wertschitzungstank
des Mitarbeiters wieder zu befiillen, muss die Fiihrungskraft
zunichst erkennen, was die Muttersprache der Wertschiitzung
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Die Standard-
performance
von gestern
funktioniert
nicht mehr!

Wertschatzung
- hier definiert
der Empfanger
die Botschaf!
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eines Mitarbeiters ist, um anschlieffend
in dieser Sprache mit ihm zu kommuni-
zieren, Gelingt das, fiillt sich dessen Tank
wieder und der Mitarbeiter kann zuriick-
gewonnen werden. Dann kann auch die
Losada-Quote erfiillt werden.

So gelingt nachhaltige Wert-
schéitzung

Exit-Gesprache

Erstellen Sie scheidenden Mitarbei-
tern zunichst ein faires, wohlwollendes
Zeugnis. Bitten Sie sie dann zu einem ab-
schliefenden Gesprich. Entschuldigen
Sie sich fiir die eigenen Versiumnisse
und bitten Sie um ein offenes und ehr-
liches Feedback und um Tipps, was Sie
tun kénnten, um zukiinftige Kiindigun-
gen abzuwenden.

Stdrken stdrken

Fiihren Sie mit Thren Mitarbeitern einen
Stirken-Test durch, beispielsweise den
Clifton Strength-Finder-Test oder den
Stirken-Test der positiven Psychologie,
der kostenlos unter www.charaktersta-
erken.org absolviert werden kann, Spre-
chen Sie dann gemeinsam iiber die Top 5
Stirken und dariiber, wie diese im Unter-
nehmen eingebracht werden kiénnten.
Gerade in der Wachstumsphase kann
das zu zusitzlichen Innovationen und
Impulsen fithren. =2

Christian Bernhardt

Christian Bernhardt ist Dozent fiir Kemmunikations-
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