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Mitarbeiterfiihrung - Motivation - Selbst- und Zeitmanagement

SICHER MOTIVIEREN

So finden Stellen und
Talente zueinander

Neben dem Fachkraftemangel gibt es zwei Probleme:
Einerseits sind viele Stellenbeschreibungen hinsichtlich
der Aufgaben zu starr aufgestellt. Andererseits wird immer
noch nach der ,eierlegenden Wollmilchsau” gesucht.

Das hat Folgen: Die richtigen Talente bewerben sich nicht.
Mit der rollenbasierten Einstellung andern Sie das.

oll eine Position neu besetzt werden, enthalten

Ausschreibungen vertraute Details wie einen for-
malen Titel, eine Beschreibung der Stelle, eine Liste
von Verantwortlichkeiten und Aufgaben.

@ HINWEIS

Oft sind diese Angaben bereits zum Zeitpunkt der Einstel-
lung veraltet. Dadurch fiihrt die Suche nach Mitarbeitern
flir starre Positionen in einer pyramidenartigen oder ver-
tikalen Struktur in den meisten Unternehmen zu unnoti-
gem biirokratischem Aufwand und Herausforderungen.

Eine Positionsbeschreibung spiegelt moglicherweise
nicht genau wider, was die Person zum Unternehmen
beitragt. Ein Social-Media-Community-Manager z.B. kann
mehr tun, als nur auf LinkedIn, Facebook oder Instagram
zu kommunizieren. Er kann u.a. auch bei der Organisa-
tion von Veranstaltungen helfen oder Werbematerialien
entwerfen.

Hochstes Risikoranking:
Fachkraftemangel!

Liebe Leserinnen,
liebe Leser,
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Versucht die Personalabteilung, den Umfang dieser
Stellenbeschreibung zu erweitern, um zu erfassen,
was der Community-Manager tatsdchlich tut, kann
das Dokument zu weit gefasst sein, sodass es bei ei-
ner Bewertung der Leistung oder der Einstellung nicht
mehr hilfreich ist.

Es wird wahrscheinlich eine Uberpriifung des Funktions-
oder Gehaltsniveaus erforderlich machen und sicherlich
Fragen auf der administrativen Seite aufwerfen. Das
Schlimmste ist jedoch, dass die Stellenbeschreibung
schon bald veraltet ist, wenn Projekte auslaufen oder
das Fachwissen anderweitig bendtigt wird.

Die Herausforderung

Eine Stelle kann heute und in Zukunft Aufgaben und
Verantwortlichkeiten erfordern, die eine einzelne Per-
son nicht erfiillen kann. Personalverantwortliche su-
chen nach Personen mit Kompetenzen, die moglichst

raumen, um aktiv Mitarbeiter zu finden und zu bin-
den. Und am Rande: Diese Situation eroffnet auch
Chancen fiir diejenigen, die konsequent auf inner-
betriebliche Karriere setzen (Seite 6).

das Allianz Risk Barometer ist ein

weltweit jahrliches Ranking der groften Unterneh-
mensrisiken. Und zum ersten Mal landet das Thema U
Fachkraftemangel auf Platz 8 in den Top Ten. Dabei
mag es ein Trost sein, dass nicht nur wir in Deutsch-
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land uns dieser Herausforderung stellen miissen.

Aber das bleibt ein schwacher Trost. Es kommt da-
rauf an, diesem Thema die ndtige Prioritat einzu-

Gerhard Tinnefeldt ist Wirtschaftspsychologe und arbeitet
als Karrierecoach sowie als Berater und Trainer im Bereich
Fiihrung, Kommunikation und Personalauswahl.



INNOVATIV FUHREN

Fuhrungstipps, die Mitarbeiter halten

Immer mehr Mitarbeiter verlassen ihre Arbeitgeber. Dadurch entsteht ein
Teufelskreis, denn die Abgange sind immer schwerer zu kompensieren und
belasten dadurch die verbliebene Belegschaft. Mit den folgenden Tipps
halten Sie Ihre Mitarbeiter motiviert und stoppen den Teufelskreis.

At% 2021 in den USA das ,,grofde Davonlaufen
egann, war es nur eine Frage der Zeit, bis
die Kindigungswelle der Mitarbeiter auch Euro-
pa erreichen wiirde. Wie verschiedene Umfragen
von Gallup und anderen Instituten zeigen, ver-
schérfte sich im Frithjahr 2022 auch hierzulande
die Lage. Rund ein Viertel der Mitarbeiter steht in
den Startléchern und will seinem Arbeitgeber in
den néchsten zwolf Monaten den Riicken kehren.
Uber 40% planen den Absprung in den néchsten
drei Jahren.

Laut Institut flir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
der Bundesagentur fiir Arbeit vergehen aktuell rund
vier bis fiinf Monate, bis eine Stelle nachbesetzt wer-
den kann. Je nach Position, Branche, Standort, Ruf
der Firma und Kompetenz der Recruiter kann es aber
auch wesentlich langer dauern.

Stellen Sie sich vor, Sie hatten ein 15-kopfiges Team.
Eine Stelle ist schon langer unbesetzt, fiir die sich
einfach niemand Passendes findet. Letzte Woche

hat sich ein Mitarbeiter fiir [ingere Zeit arbeitsun-
fahig gemeldet — Burn-out. Das kann langer dauern.
Gestern hat lhnen eine Mitarbeiterin strahlend
mitgeteilt, dass sie in freudiger Erwartung ist. Schnell
ist klar, dass Sie noch rund acht bis zehn Wochen
Puffer haben, bis die neue Situation sich aufs Team
auswirkt. Ein anderer Mitarbeiter hat im letzten Per-
sonalgesprach verkiindet, dass er gerne ein sechs-
monatiges Sabbatical nehmen wiirde. Und genau
jetzt kommt eine Mitarbeiterin und kiindigt mit einer
dreimonatigen Frist. Die Hiitte brennt. Abhilfe ist erst
einmal nicht in Sicht.

Professionalisieren Sie Ihr Recruiting, um Persona-
lengpasse schnell zu schlieBen. Machen Sie Perso-
nalgewinnung zur Chefsache und straffen Sie Ihren
Recruiting-Prozess. Wer wochenlang wartet, bis

er eine Vorauswahl trifft, darf sich nicht wundern,
wenn die besten Bewerber schon bei der Konkurrenz
gelandet sind.

www.fum-gwi.de

Der Teufelskreis der Fluktuation

Zuruck zu Thnen und Ihrer dezimierten Mann-
schaft. Das Problem bei den ganzen Kiindigun-
gen und Fehlzeiten ist, dass die Arbeit weiterhin
irgendwie erledigt werden muss. Und es ist der
Job des Managers, dafiir zu sorgen, dass eben das
gelingt. Sie schauen sich Ihre Truppe an und ver-
suchen eine Losung zu finden, um die To-dos am
besten zu verteilen. Eine delikate Aufgabe: Wenn
dabei etwas schiefgeht, droht eine Abwértsspi-
rale, an deren Ende der ndchste Mitarbeiter das
Unternehmen verlassen wird. Eine reduzierte Be-
legschaft fiihrt zu einer héheren Belastung, diese
zu mehr Fehlern, unzufriedenen Kunden und zu
mehr Druck. Daraufhin steigt zunéchst die interne
Unruhe, dann die Fehlzeiten und schliefdlich die
Fluktuationsquote — womit der Teufelskreis in eine
neue Runde geht.

Die vier Mitarbeitertypen

Doch es hilft alles nichts. Sie tiberlegen sich, wer
was Ubernehmen konnte und was die einzelnen
Mitarbeiter zum Gelingen des Unternehmens bei-
tragen. Ob es Thnen bewusst ist oder nicht — um
Klarheit zu gewinnen, orientieren Sie sich dabei
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an zwei Parametern: wollen und kénnen. Daraus

ergeben sich vier Konstellationen mit jeweils un-

terschiedlichen Implikationen fiir die Fithrung:

1. unsere Lieblinge, die konnen und wollen

2. die hoffnungslosen Félle: Sie wollen nicht und
koénnen nicht.

3. die Sorgenkinder: Sie konnen eigentlich, wollen
aber nicht. Die Frage ist, warum?

4. Mitarbeiter, bei denen die Hoffnung zuletzt
stirbt: Sie sind zwar nur méafSig kompetent, aber
Einstellung und Motivation stimmen.

Der fatale Fehler: vom Liebling zum Packesel

Wohin gehen Sie, wenn Not am Mann ist? Am
liebsten doch zu Thren besten Leuten. Diese leis-
ten gute Arbeit, und Sie wissen, dass Sie sich auf
sie verlassen konnen. Das Problem dabei: Das geht
einmal gut, zweimal und vielleicht auch drei- oder
viermal. Aber irgendwann merken die guten Mit-
arbeiter, dass der Lohn fiir ihre gute Arbeit im
Kern darin besteht, einen Rucksack nach dem an-
deren aufgeladen zu bekommen. Gleichzeitig wer-
den die Kollegen, die Dienst nach Vorschrift ver-
richten, geschont. Steigt der Druck, und gehen bei
der Fithrung Empathie und Wertschitzung verlo-
ren, droht genau das, was man gar nicht gebrau-
chen kann: Thre besten Leute fithlen sich nicht als
Lieblinge, sondern als Packesel. Dauert das an, und
wird es nicht angemessen kompensiert, auf mone-
térer und zwischenmenschlicher Ebene, verlieren
sie die Motivation. Da sie sich ungerecht behandelt
und ausgenutzt flihlen, beginnen sie, sich etwas
Neues zu suchen.

So fiihren Sie die vier
Mitarbeitertypen optimal

Hoffnungslose Fille: Eine Losung ist hier oftmals
die Kindigung vonseiten des Arbeitgebers. Sich
von Mitarbeitern, die weder wollen noch konnen,
ZUu trennen, ist nicht so unmenschlich, wie es zu-
néchst klingt. Erstens konnen Sie jedem zunéchst
noch eine Chance geben. Zweitens blithen entlas-
sene Mitarbeiter nicht selten in einem anderen
Umfeld plotzlich auf.

Lieblinge: Ihre Lieblinge sollten Sie machen las-
sen und ihnen Freirdume schaffen: Wenn sie nicht
bis zum Anschlag belastet werden, entwickeln sie
mit ihren freien mentalen Reserven regelméfiig
konstruktive und innovative Losungen, die das
Unternehmen voranbringen.

Hoffnungstrager: Fir diesen Mitarbeitertyp
empfehlen sich Tatigkeiten, bei denen seine Star-
ken, die es immer gibt, zum Einsatz kommen.
Gegebenenfalls tiber Abteilungsgrenzen hinweg.
Ergénzend sollte ermittelt werden, wohin die Rei-

Schaffen Sie sich unbedingt einen Puffer im Budget,
um gute Mitarbeiter direkt einstellen zu kdnnen,
wenn sie auftauchen!

se insgesamt geht und welche Zukunfts-Skills im
jeweiligen Bereich relevant sind. Haben Sie hier
Klarheit gewonnen, kénnen die Mitarbeiter recht-
zeitig strategisch in die passende Richtung entwi-
ckelt werden.

Sorgenkinder: Die heikelste, aber vielverspre-
chendste Gruppe stellen die Sorgenkinder dar.
Diese Mitarbeiter haben frither einmal gewollt,
jedoch irgendwann und irgendwo ihre Motivati-
on verloren. Die Ursachen dafiir liegen tiblicher-
weise in verspieltem Vertrauen, nicht erwiesener
Wertschdtzung und enttduschten Erwartungen.
Wenn Sie als Fihrungskraft es ernst meinen, ist
es einfach, diese Mitarbeiter zuriickzugewinnen:
offene Gespréche, wirklich zuhdren und sie ernst
nehmen, eine saubere Klarung der Erwartungen,
ehrliche Entschuldigungen, das Eroffnen von Ge-
staltungs- und Entwicklungsmdglichkeiten und
eine Fiihrung, die die Kompetenz und den Einsatz
der Mitarbeiter wertschatzt.

Um im Wettbewerb um die besten Mitarbeiter
zu bestehen, helfen die folgenden Tipps:

Tipp 1: Scheren Sie Ihre Mitarbeiter nicht tiber
einen Kamm, sondern flihren Sie sie individuell je
nach Reifegrad.

Tipp 2: Lassen Sie Mitarbeiter, die kdnnen und
wollen, einfach machen und schaffen Sie ihnen
Freirdume, um sich zu entfalten und innovative
Ideen zu entwickeln.

Tipp 3: Ziehen Sie die faulen Zdhne im Team-Ge-
biss. Die hoffnungslosen Félle, die weder kénnen
noch wollen, vergiften nicht nur die Stimmung,
sondern blockieren auch die Entwicklung des
Teams.

Tipp 4: Schulen Sie konsequent jene Mitarbei-
ter, denen es noch an Kompetenz mangelt. Bilden
Sie Stiarken-Schwachen-Tandems und trauen Sie
Thren Mitarbeitern etwas zu.

Tipp 5: Bemiihen Sie sich ernsthaft und nach-
haltig darum, jene Mitarbeiter, die nicht mehr wol-
len, aber konnen, zuriickzugewinnen. Wertschét-
zung ist hier der Schliissel zum Erfolg.

Tipp 6: Machen Sie sich bewusst, dass die Struk-
tur Threr Organisation die Machtverhéaltnisse, die
Kommunikation und das Miteinander pragt. Auf
globaler Ebene hat sich eine Netzwerkstruktur ent-
wickelt, bei der disruptive Neuerungen tiber Nacht
ganze Branchen umkrempeln. Unsere Gehirne
funktionieren nach einer Netzwerkstruktur. Un-
ternehmen, die eben solche Strukturen implemen-
tieren, haben signifikant weniger Schwierigkeiten,
gute Mitarbeiter zu finden und Herausforderun-
gen erfolgreicher zu begegnen.

Tipp 7: Vergeben Sie Jobs nicht nach dem Prin-
zip ,eierlegende Wollmilchsau“, sondern nach
dem Prinzip ,hire for attitude & train for skills*.

Tipp 8: Fiihren Sie Bleibegespréche. u

Autor: Christian Bernhardt ist Hochschuldozent fiir
nonverbale Kommunikation, Kommunikationspsy-
chologie und Kommunikation im digitalen Raum. Der
Fachbuchautor halt Vortrage zu den Themen Recrui-
ting sowie Wertschatzende Kommunikation.
www.bernhardt-trainings.com
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@ EXPERTEN-
TIPP

Um Personal zu ge-
winnen und zu halten,
kommt es auf ein pro-
fessionelles, zeitgema-
RBes Recruiting und auf
eine wertschatzende
Fiihrung an. Legen Sie
alte Paradigmen ab und

erfiillen Sie jene Bediirf-

nisse und Erwartungen,
auf die es Mitarbeitern
wirklich ankommt: eine
mitarbeiterzentrierte,
wertschatzende Kultur
und ein starkes Mitein-
ander.

BEST PRACTICE

Von Kundigungen profitieren

Fast jeder vierte Mitarbeiter will in den nachsten zwolf Monaten den Arbeitgeber
wechseln. Schuld daran ist nicht selten die Fiihrungskraft. Was aber konnen
Sie tun, um das zu vermeiden und von der Kiindigungswelle zu profitieren?

m dieser Entwicklung entgegenzutreten, ist

es entscheidend, an den wirklich relevanten
Punkten anzusetzen, die dazu fihren, dass Mit-
arbeiter ihren Unternehmen den Riicken kehren.
Viele Arbeitgeber versuchen, ihre Angestellten mit
finanziellen Zuwendungen zu halten. Geld ist aber
nur in den seltensten Fillen der Grund, warum
Mitarbeiter gehen.

Bindungs- und Kiindigungsgriinde erkennen

Laut einer McKinsey-Studie segeln Arbeitgeber
hinsichtlich der Bediirfnisse ihrer Angestellten
in Bezug auf die wichtigsten Bindungsfaktoren
regelméaflig im Blindflug. Wahrend sie nach wie
vor transaktionale Merkmale als wichtigste Bin-
dungsfaktoren unterstellen und damit dem alten
Fihrungsparadigma von Zuckerbrot und Peitsche
anhaften, geht es Mitarbeitern heute um etwas
ganz anderes: gute Beziehungen, menschliche
Qualitdten, empathische Fihrungskrafte, wirkli-
che Begegnungen und ein tieferes Miteinander.
Entsprechend gilt: Mitarbeiter kommen zu Un-
ternehmen - und verlassen schliefllich ihre Fuh-
rungskraft.

Mitarbeiter gewinnen und halten

Die gute Seite daran: Nachdem Mitarbeiter ihre alten
Arbeitgeber verlassen haben, werden sie schlief3-
lich dort ankommen — und vor allem bleiben —, wo
ihren Bedirfnissen entsprochen wird. Ein Problem
fur viele Arbeitgeber ist dabei, dass die Zustdnde in
den Unternehmen durch Bewertungsplattformen
transparent sind. Mehr als die Hélfte aller Kandida-
ten konsultiert vor einer Bewerbung Kununu oder
Glassdoor, und die Mehrheit der begehrten Young
Professionals bewirbt sich bei schlecht bewerteten
Unternehmen erst gar nicht.

Tipp 1: Achten Sie auf toxische Fiihrungskrafte —
auch unter den Bewerbern. Denn Fihrungskrafte
nehmen ihre Krankenstiande, Fehlzeiten und Fluk-
tuationsquoten mit. Das war schon fruher ein Pro-
blem, wird durch die héhere Transparenz heute
aber bei der Mitarbeiterbindung und -gewinnung
zum entscheidenden Faktor. Im elementarsten
Kern legitimiert sich Fiilhrung seit jeher dadurch,
dass ihr die Mitarbeiter folgen. Ist das nicht mehr
der Fall, muss fiir das Uberleben der Organisation
unbedingt reagiert werden.

Tipp 2: Er6ffnen Sie Thren Mitarbeitern alterna-
tive Karrieremdglichkeiten, die tiber die klassische
Fihrungskarriere hinausgehen. Wertschdtzen Sie
die Entwicklung zum Fachexperten angemessen.

Tipp 3: Fuhren Sie Ihre Belegschaft zusammen.
Schaffen Sie die Moglichkeit, sich (wieder) zu be-
gegnen. Das gelingt zwar am besten in Prdsenz,
bedeutet aber nicht, dass Homeoffice kategorisch
abgeschafft werden soll. Lassen Sie Thren Mitar-
beitern Freiheiten, aber seien Sie sich bewusst,
dass das Miteinander ein kritischer Faktor ist und
dass die digitale Kommunikation nicht die ist, die
Menschen zusammenfihrt.

Tipp 4: Bringen Sie Ihr Recruiting auf Vorder-
mann: In viel zu vielen Unternehmen regieren
weiterhin Recruiting-Methoden der 90er-Jahre, die
unnotig den Zugang zum Bewerbermarkt blockie-
ren. Vielerorts wird das elementare Marktgesetz,
dass die Nachfrage den Preis bestimmt, ignoriert,
und es herrscht eine Haltung, die den tatséchli-
chen Verhéltnissen am Fachkradftemarkt einfach
nicht mehr gerecht wird: Nicht mehr die Stellen,
sondern die Bewerber sind das knappe Gut! Wer
das nicht begreift und angemessen reagiert, wird
zukunftig leer ausgehen. m

Autor: Christian Bernhardt
www.bernhardt-trainings.com.
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