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The Great Resignation: Mit echter Wertschatzung Open Innovation —
Der Anfang vom Ende Mitarbeiter an Bord halten eine notwendige Herausforderung
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von M. Schmid



X

THEORIE UND PRAXIS

30

o

Christian A. Bernhardt
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DIE WICHTIGKEIT ECHTER
WERTSCHATZUNG

von Christian A. Bernhardt

Erfolgreiche Flihrungskrafte wissen schon lange: Perfomance
und Innovationskraft hangen entscheidend von der Qualitat
der Beziehungen im Unternehmen ab. Dabei kommt der
Flihrung eine entscheidende Rolle zu: Sie gibt den Takt vor
und pragt die Kultur. In Zeiten des Fachkraftemangels wurden
die Herausforderungen an sie noch sportlicher, denn Top-
Talenten bieten sich attraktive Alternativen, die steigende
Anspriche und Erwartungen nach sich ziehen.

Studien belegen: An erster Stelle steht in den An-
forderungen an Fihrung das Bedirfnis nach mehr
Wertschatzung (McKinsey; Boston Consulting
Group): Wird dieses nicht erfiillt, ziehen die Mit-
arbeiter ihre Optionen und lassen unterdezimierte
und uberlastete Teams zurtick. Die Theorie scheint
einfach, aber wie gelingt der Brickenschlag in die
Praxis? Auf dem Weg zu mehr Wertschatzung gibt
es einige Fallstricke, aber auch praktikable Lo-
sungsansatze mit denen Fihrungskrafte die Be-
ziehungen zu ihren Mitarbeitern starken konnen,
um deren Kreativitat, Motivation und Loyalitat zu
erhohen.

Die Theorie scheint einfach, aber wie
gelingt der Briickenschlag in die Praxis?

1. DIE FALLSTRICKE

Einige Fallstricke habe ich identifiziert, die eine
grof3e Auswirkung auf den Verbleib der Mitarbeiter
haben.

1.1. FALLSTRICK 1 — WERTSCHATZUNG IST,
WAS DER MITARBEITER DRAUS MACHT!

Acht von zehn Fihrungskraften entspannen sich,
wenn es um das Thema Wertschatzung geht. Ja, si-
cher,von solchen toxischen Verhaltnissen haben sie
schon gehort, aber bei ihnen selbst ist alles okay.
Sie sind Uberzeugt, ihren Mitarbeitern ausreichend
Anerkennung und Wertschatzung entgegenzubrin-
gen. Das Problem dabei: Entscheidend ist nicht die
Meinung der Fiihrungskrafte, sondern die der be-
troffenen Mitarbeiter! Und diese sind regelmafig
ganz anderer Meinung: Den 81 % Fihrungskraften,
die der Meinung waren, ihren Mitarbeitern haufig
Anerkennung zu geben, standen namlich 60 % der
Mitarbeiter entgegen, die die Wertschatzung ihrer
Flhrungskraft als sehr m&Big empfanden (Kraft-
werk Anerkennung, 2013).

Fihlen sich die Mitarbeiter nicht wertgeschatzt,
andert auch die beste Selbsteinschatzung ihrer
Vorgesetzten nichts. Fur den realistischen Blick
in den Spiegel sollte man auf die Krankenstande
und Kindigungszahlen achten — liegen diese lber
dem Vorjahresniveau oder dem Branchenschnitt,
sollten sich auch Fihrungskrafte, die der Meinung
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sind, ihre Mitarbeiter ausreichend wertzuschatzen,
kritisch hinterfragen.

Den 81 % Fiihrungskréften, die der
Meinung waren, ihren Mitarbeitern hdufig
Anerkennung zu geben, standen némlich

60 % der Mitarbeiter entgegen, die die
Wertsch&tzung ihrer Fihrungskraft als
sehr méafiig empfanden.

1.2. FALLSTRICK 2 — UNSERE WAHRNEHMUNG
IST AUF SCHWACHEN UND NEGATIVES
GEPRAGT

In der Hektik des taglichen Stresses ist es alles
andere als einfach, auch noch Seelenplatzchen zu
verteilen. Theoretisch konnten wir uns genauso auf
jene 80—90 Prozent der Dinge konzentrieren, die
gut gehen, wie auf jene 10—20 Prozent der Inhalte,
bei denen der Wurm drin ist. Tun wir aber nicht, im
Laufe der Jahrtausende hat die Evolution namlich
jene Menschen belohnt, denen negative Anomali-
en schneller aufgefallen sind. Ein ungewchnliches,
durch ein gefahrliches Tier ausgelostes Rascheln
im Geblsch mdogen damals auch andere Menschen
gehort haben, wir stammen aber von jenen ab, die
direkt reagiert haben und nicht gefressen wurden.
Der alte schwabische Wertschatzungsminimalis-
mus ..ned gemeckert isch gelobt genua!” ist uns
von daher zu einem gewissen Teil tatsachlich in die
Wiege gelegt. Auch vor dem systemischen Hinter-
grund ist die Fokussierung auf Schwachen und Feh-
ler verfihrerisch: Systeme wachsen stets bis zum
nachsten Engpass; erst wenn dieser erkannt und
behoben wurde, kann es weitergehen. Einerseits ist
es von daher sinnvoll, den Blick auf Fehler zu rich-
ten, andererseits fiihrt der psychologische Druck zu
selbsterfillenden Prophezeiungen: Wir kennen alle
den Vorfihreffekt, bei dem Dinge gerade dann nicht
gelingen, wenn wir uns zu sehr anstrengen, weil die
kritischen Blicke einiger Beobachter auf uns lasten
und der Druck uns aus dem Flow bringt.

Im Laufe der Jahrtausende hat die Evolution
jene Menschen belohnt, denen negative
Anomalien schneller aufgefallen sind.

Die Psychologie zeigt, dass erst ab einem
3:1 Verhéaltnis von positivem zu negativem
Feedback eine tragfahige Beziehung
entsteht.

Die Kunst liegt darin, im ersten Schritt zwischen
kritischen und unwichtigen Schwachen und Feh-
lern zu unterscheiden und dabei die positiven In-
halte nicht zu vergessen. Wurden beide registriert,
sollte die sogenannte Losada-Quote bertcksichtigt
werden: Die Psychologie zeigt namlich, dass erst
ab einem 3:1 Verhaltnis von positivem zu negati-
vem Feedback eine tragfahige Beziehung entsteht.

1.3. FALLSTRICK 3 — WIR SPRECHEN
UNTERSCHIEDLICHE SPRACHEN DER
WERTSCHATZUNG

Bei Mitarbeitern, die innerlich gekiindigt haben
oder ,.Dienst nach Vorschrift” schieben, stellt der
vorige Tipp eine besondere Herausforderung dar:
Wie soll man etwas Lobenswertes finden, wenn der
Mitarbeiter sich keine gro3e Mihe mehr gibt, eine
besondere Leistung zu erbringen? Es kann und soll
andieser Stelle nicht darum gehen, die reine Anwe-
senheit zu loben, sondern darum, die Ursachen der
Probleme zu beheben. Erinnern wir uns: (Fast) je-

Um den Wertschéatzungstank des
Mitarbeiters wieder zu flillen, muss die
Fihrungskraft zundchst erkennen, was die
Muttersprache der Wertschéatzung eines
Mitarbeiters ist.

der Mitarbeiter hat einmal motiviert im Unterneh-
men angefangen zu arbeiten! Die Forschung be-
legt: Prinzipiell wollen Mitarbeiter gute Leistungen
erbringen und zum Gelingen des Unternehmens
beitragen. Ist ihr Wertschatzungstank jedoch leer,
schlagt dieser tiefere Wunsch in Enttauschung,
Frustration und Trotz um. Entscheidend in diesem
Zusammenhang ist, dass wir vier unterschiedliche
Sprachen der Wertschatzung sprechen, namlich:

e Explizit formuliertes Lob und Anerkennung

e Gemeinsam verbachte Zeit

e Hilfe und Unterstitzung

e Geschenke und materielle Zuwendungen



Die besondere Herausforderung dabei: Wir schlie-
en intuitiv von uns auf andere und kommunizieren
mit diesen in unserer Muttersprache der Wert-
schatzung. Auch wenn es sich fiir uns komplett
anders anfihlt, werden wir dadurch durchschnitt-
lich drei von vier Mitarbeitern nicht in der Form
erreichen, wie wir es beabsichtigen! Mehr noch:
Da es sich fir uns so anfihlt, als hatten wir dem
anderen ausreichend Wertschatzung entgegen-
gebracht, entwickeln wir auch die Erwartungen,
dass das Gegenuber diese entsprechend erwidert,
beispielsweise in Form von guter Leistung, Loya-
litat und Motivation. Bleiben diese aus, frustriert
das und kann dazu fiihren, dass wir ebenfalls eine
scharfere Tonart anstimmen oder den Mitarbeiter
als unmotiviert abstempeln. Das wirkt sich auf un-
seren Umgang mit ihm aus und stofit selbsterful-
lende Prophezeiungen und Teufelskreise an.

Bitten Sie um offenes und ehrliches
Feedback und um Tipps, was sie tun
konnten, um zukdinftige Kiindigungen
abzuwenden.

Um den Wertschatzungstank des Mitarbeiters wie-
der zu fillen, muss die Fiihrungskraft zunachst er-
kennen, was die Muttersprache der Wertschatzung
eines Mitarbeiters ist, um anschlieBend in dieser
Sprache mit ihm zu kommunizieren. Gelingt das,
fullt sich dessen Tank wieder und der Mitarbeiter
kann zurickgewonnen werden.

2. DREITIPPS FUR MEHR ECHTE
WERTSCHATZUNG

1. Exit-Gesprache
Erstellen Sie scheidenden Mitarbeitern zu-
nachst ein faires, wohlwollendes Zeugnis. Bit-
ten Sie sie dann zu einem abschlieBenden Ge-
sprach. Entschuldigen Sie sich fir die eigenen
Versaumnisse und bitten Sie um offenes und
ehrliches Feedback und um Tipps, was sie tun
konnten, um zukinftige Kiindigungen abzuwen-
den.

2. Starken starken
Fihren Sie mit lhren Mitarbeitern einen Star-
ken-Test durch, beispielsweise den Clifton-

Suchen Sie den regelmaéf3igen bilateralen
Kontakt zu lhren Mitarbeitern und fragen
Sie, was Sie gemeinsam tun kénnen, damit
diese besser arbeiten kénnen.

Strengths-Finder-Test oder den Starken-Test
der positiven Psychologie, der kostenlos unter
www.charakterstaerken.org absolviert werden
kann. Sprechen Sie dann gemeinsam uber die
Top 5 der Starken und daruber, wie diese im Un-
ternehmen eingebracht werden konnten.

3. Horen Sie Ihren Mitarbeitern wirklich zu.

Suchen Sie den regelmafigen bilateralen Kon-
takt zu lhren Mitarbeitern und fragen Sie, was
Sie gemeinsam tun konnen, damit diese besser
arbeiten konnen. Wenn die Mitarbeiter dann er-
zahlen, entscheidet lhre Reaktion dariber, ob
auch zukinftig wieder solche Gesprache mog-
lich sind. Wer etwas will, findet Wege. Wer et-
was nicht will, findet Griinde. Wie reagieren Sie
auf die Probleme Ihrer Mitarbeiter? Erklaren
Sie diesen die Griinde, warum es ganz normal
ist, dass sie vor die Probleme gestellt sind, oder
suchen Sie ehrlich nach Wegen, um diese zu 16-
sen? [ |

LITERATUR:

Bernhardt, C. (2022): Echte Wertschatzung. Géttingen:
2022.

Boston Consulting Group (2018): Boston Consulting Group
Studie 2018, in: https://www.bcg.com/de-de/publica-
tions/2018/decoding-global-talent

Kraftwerk Anerkennung (2013): Studie der Initiative
»Kraftwerk Anerkennung”, 2073.

McKinsey: McKinsey-Studie, in: https.//www.mckinsey.
com/business-functions/people-and-organizational-per-
formance/our-insights/great-attrition-or-great-attracti-
on-the-choice-is-yours.

33



Gestalten Sie regelmallig
lhre Zukunft

Wer die LO regelmaBig liest, gestaltet
die Zukunft bewusst - und erfolgreich.
Die LO erscheint 6 x jahrlich zu einem

Schwerpunktthema.

Wahlen Sie jetzt Ihr maf3geschneidertes Abo-Angebot!

LO — t.D —

B |
S
i ean

ZUM EINSTIEG

LO Print-Mini-Abo
2 Ausgaben um nur € 27,26 + Mwst.

FUR HAPTISCH ANSPRUCHSVOLLE

LO Print-Jahresabo
6 Ausgaben um € 109,08 + Versandkosten + Mwst.

FUR TABLET-FREAKS

LO PDF-Jahresabo
6 Ausgaben um € 49,99 + mwst.

FUR THEMEN-USER

LO Komplett-Abo
1 Jahr Zugriff auf alle bisherigen LO Artikel

UND Jahres-PDF-Abo (6 Ausgaben) gesamt um € 166,66 + mwst.

Jetzt bestellen: www.irbw.net

INSTITUT

FUR
RELATIONALE
BERATUNG
UND

WEITERBILDUNG

Zielorientierte Entwicklung von
Menschen, Teams und Unternehmen GmbH

Blog, Weiterlesen & Blicher zum Relationalen Ansatz:
www.irbw.net, officeldirbw.net

Schloss Schonbrunn | Zuckerbackerstockl 39 | 1130 Wien
Tel. +43 1 409 55 66 | Fax: +43 1 409 55 66 77



Die
Relationale
Welt.

Beratung
Streaming
Weiterbildung
Onlineshop mit Biichern & Co
Neu & Neues denken. Neues einfach leben.

o IRBW 1 _ ' RELATIDNALONLINE

ACADEMY

www.irbw.net www.mind-changer.net www.relationalonline.com




