MINDSET MITARBEITERFLUKTUATION

Mitarbeiterfluktuation?
Hier sind die wahren Grunde

Um zukunftsfahig zu sein, gilt es, die volle Leistungskraft der Mitarbeitenden zu
mobilisieren. Dazu brauchen wir sowohl deren ganzes Know-how als auch deren
emotionale Verbundenheit. Toptalente so lange wie moglich im Unternehmen zu
halten, ist von oberster Prioritat. Deshalb missen wir uns um die wahren Griinde
fur Mitarbeiterfluktuation kimmern. Und die sind dusserst facettenreich. Der

Beitrag zeigt, an welchen Stellschrauben wir drehen konnen.

= Von Anne M. Schiiller
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Mitarbeitertreue 18sst sich nicht bei allen und
jedem erreichen — und schon gar nicht auf die
gleiche Weise. Denn Verbundenheitspriorititen
sind je nach Branche, Hierarchieebene und
Funktion ziemlich verschieden. Auch der Per-
sonlichkeitstyp, die Generationenzugehérigkeit,
das Geschlecht und die jeweilige Lebenssitua-
tion sind zu beachten. Nie darf man dabei den
Fehler machen, von sich selbst auszugehen.

Doch Mitarbeiterbindung geht vom Blickwin-
kel des Unternehmens aus.

Dabei werden — meist unter dem Begriff
Retention-Management — vielerlei Massnah-
men in Gang gebracht mit dem Zweck, die
Mitarbeitenden, die man halten will, an sich
zu binden. Was wir aber in Wirklichkeit wollen,
ist deren emotionale Verbundenheit.

Verbundenheit wird aus der Perspektive der
Mitarbeitenden betrachtet.
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Ausschlaggebend aus deren Sicht, um Idngere
Zeit im Unternehmen zu bleiben, sind vielfalti-
ge emotionale Aspekte: das Betriebsklima, die
Arbeitszufriedenheit, die Anerkennungskultur,
die Weiterentwicklungsperspektiven sowie die
betrieblichen Rahmenbedingungen, die unter
anderem auch das Verhalten der Fihrungs-
kréfte determinieren. Freiwillige Treue ist nicht
an einen Arbeitsvertrag gebunden. Man kann
sie nicht erkaufen, nicht einfordern und schon
gar nicht erzwingen. Das Unternehmen be-
kommt sie geschenkt. Sie l0st nicht Bindung,
sondern Verbundenheit aus.

Ist schlechtes Fiithrungsverhalten

an allem schuld?

In einschldgigen Studien werden meist die
Flihrungskréfte daflir verantwortlich gemacht,
dass sie durch schlechtes Verhalten die Leu-
te verjagen. Doch solche Vorwiirfe greifen
vielfach zu kurz. Wir miissen bis zur Quelle,
um die wahren Abgangsursachen zu finden.

Denn nicht die Menschen per se sind «ver-
kehrt». Vielmehr unterliegen sie organisatio-
nalen Strukturen, Prozessen, Karrierewegen
und Belohnungssystemen. Da muss vorrangig
angesetzt werden, dann &ndert sich auch das
Fihrungsverhalten.

So wie Spielregeln definieren, wie ein Spiel
funktioniert, so definieren die internen Verfah-
ren, wie Fiihrung im Unternehmen «gespielt»
werden soll. Nehmen wir ein klassisches Or-
ganigramm. Da thront der Chef einsam weit
oben, darunter, in Késtchen eingesperrt (),
seine brave Gefolgsmannschaft. Nur allein
schon solch ein alphahierarchischer Rahmen
determiniert das interne Denken und Han-
deln.

Dort, wo verkrustete Hierarchiestrukturen be-
stehen, wird vor allem riskiert, dass die bes-
ten jungen Talente nicht lange zu halten sind.
High Potentials sind nicht darauf angewie-
sen, sich auf eine vorgegebene Arbeitsweise
einzulassen. Wenn ihnen was nicht passt,
suchen sie sich einen Arbeitgeber, der ihren
Vorstellungen besser entspricht. Oder sie
wechseln zu denjenigen, die ihre Werte teilen:
New-Economy-Unternehmen.

Suchen Sie nach denen

mit Loyalititspotenzial?

Loyalitdt fangt mit der Auswahl der richtigen
Leute an. Denn Fachexpertise ist nicht alles.
Wer Leute wahlt, die nicht zur Unternehmens-
kultur oder schlecht ins Team passen, oder
wer Menschen mit niedrigem Loyalititspoten-
zial rekrutiert, braucht sich nicht zu wundern,
dass bei ihm ein standiges Kommen und Ge-
hen herrscht.

Analysieren Sie deshalb im Vorfeld zunéchst
einmal ganz genau, welche Ihre wertvollsten
loyalen Mitarbeitenden sind, auf welchen We-
gen diese zu lhnen kamen, was sie auszeich-
net und wie sie sich verhalten:

* \Welche Muster sind zu erkennen?
 \Welche davon lassen sich reproduzieren?
* Und welche wollen wir fortan vermeiden?

So konnen Profile und Prozesse erstellt wer-
den, mit deren Hilfe man systematisch auf die
Suche nach neuen loyalen, leistungsbereiten
und engagierten Mitarbeitenden gehen kann.
Man lernt dabei auch, systematisch solche
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Menschen zu meiden, bei denen alle Loyali-
sierungsbemihungen zwecklos sind. Mithilfe
passgenauer Parameter lasst sich schliesslich
ein Frihwarnsystem installieren, das zeitig vor
Wechselwilligkeit warnt.

Den Onboarding-Prozess gezielt unter
die Lupe nehmen

Oft sind gerade die hoch engagierten Talente
bereits nach den ersten Arbeitstagen derart
frustriert von dem, was sie gleich anfangs er-
leben, dass sie das Unternehmen am liebsten
sofort wieder verlassen. Und vielfach tun sie
das auch. Solche Friihfluktuation verursacht
gewaltige Kosten. Woran das liegt? Verkorks-
te Einarbeitungsprozesse, eine suboptimale
Willkommenskultur und antiquierte Betrigbs-
routinen sorgen sehr haufig dafiir, dass am-
bitionierte Neulinge schnell wieder das Weite
suchen.

Da ist zum Beispiel Lars. «Fiir meine Ideen
interessiert sich niemand bei uns, ich bin
ein viel zu kleiner Fisch», erklart er mir des-
illusioniert. Der junge Mann war mir schon
in der Diskussionsrunde nach meinem
Vortrag aufgefallen. Beim anschliessenden
Umtrunk sprach ich ihn noch mal an. Er war
erst kirzlich eingestellt worden und wollte
ein paar neue Dinge einbringen. Seine Vor-
schldge hatten es in sich. «lch weiss», sagt
Lars enttduscht, «doch ich finde einfach
kein offenes Ohr.» Er war bereits auf dem
Absprung.

Oder nehmen wir Anja. Sie war gleich nach
der Uni in die Firma gekommen. Schon in
den ersten Tagen brauchte sie eine neue
Computermaus. Aufwendig musste sie zu-
nachst ein Formular fiir den Bestellvorgang
suchen. Zudem bendtigte sie die Unterschrift
des Vorgesetzten, weil dort alle Anschaffun-
gen schriftlich einzureichen und zu geneh-
migen waren. Statt am Computer zu sitzen
und zu warten, bis die Maus endlich eintraf,
hat sie gekindigt. Fiir solchen Birokratiefir-
lefanz war sie sich, bestens ausgebildet, zu
schade.

Wer macht bei Ihnen Karriere —

und vor allem, wie?

Meist wird Karriere noch immer gleichge-
setzt mit hierarchischem Aufstieg. Dabei gibt
es viele Merkwrdigkeiten. Man dient sich
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hoch, ist irgendwann «dran» und darf nicht
ubergangen werden. Fahig oder unfahig zu
héheren Weihen? Kaum relevant. Ist die ein-
zige Mdglichkeit, mehr Geld zu verdienen, an
eine Flhrungskarriere gekoppelt, dann ist es
nur logisch, dass diese erstrebt wird — selbst
dann, wenn man Menschen eigentlich gar
nicht flihren kann oder will.

Wer einen akademischen Titel hat, ist in vie-
len Unternehmen fast automatisch flir Fih-
rungsaufgaben pradestiniert, obwohl man an
der Uni so gut wie nichts (iber Filhrungsex-
zellenz lernt. Anderswo darf man sich einer
Beforderung ins Filhren auch dann kaum wi-
dersetzen, wenn einem dies gar nicht liegt.
Man wird zum Fihren «verdonnert». Oder,
auch ein Klassiker: Topresultate in fachlichen
Dingen werden mit einer Flihrungsaufgabe
belohnt. Leider ist ein solider Fachmann nicht
zwangslaufig auch eine Flihrungspersonlich-
keit.

Schliesslich stellt sich die Frage, welcher Typ
Mensch in die oberen Etagen befordert wird.
Das sind gar nicht so selten angehende Nar-
zissten und Psychopathen. Ihr Charisma lullt
uns ein, und ihre Durchsetzungskraft scheint
sie geradezu flir Leadership zu qualifizieren.
Leider ist Dominanzgebaren oft mit einem
Mangel an Empathie verbunden. Fiihrungs-
seminare konnen das nur dbertiinchen. Wenn
es eng wird, fallen sie in «hartes» Filhren
zurlick, weil das ganz einfach ihrem Naturell
entspricht.

Ungewollter Mitarbeiterfluktuation

auf der Spur

In vielen Fiihrungsetagen geht es zu wie im
Taubenschlag. Langst ist der sténdige Wech-
sel Normalitdt. Kein Wunder, dass bei den
damit verbundenen permanenten Verdnde-
rungen auch die Mitarbeiterloyalitat auf der
Strecke bleibt. Denn Loyalitat entsteht zwi-
schen Menschen. Sie braucht — genauso wie
auch Vertrauen — Zeit, um wachsen zu kon-
nen. Und beides ist, wenn es schlecht 1auft, in
Sekunden zerstort.

Wer zudem statt Wohlwollen, Selbstbestim-
mung und Respekt im Umgang vor allem
Dauerdruck, Desinteresse und Missvergnii-
gen erlebt, der kiindigt innerlich oder real. Die
Gefahr ist (ibrigens dort am gréssten, wo es

aufgrund von Remote Work kaum persénliche
Nahe und infolge stindiger Wechsel keine
emotionale Verbundenheit gibt.

Um einerseits den vielerlei moglichen Ur-
sachen flir ungewollte Mitarbeitermigration
auf die Spur zu kommen und andererseits
die Mitarbeiterloyalitdt zu verbessern, sollten
wir aufhoren, zu spekulieren. Viel hilfreicher
ist es, ausgewdhlten Mitarbeitenden die bei-
den folgenden Fragen zu stellen, am besten
schriftlich und anonym:

e Was kénnen wir, ehrlich gesagt, ganz kon-
kret tun, damit unsere Mitarbeitenden lan-
ger bei uns im Unternehmen bleiben?

e \Was sollten wir, ehrlich gesagt, unbedingt
meiden, damit ungewollte Mitarbeiterfluk-
tuation erst gar nicht entsteht?

Solche Fragen lassen sich sogar in gut ge-
machte Exit-Interviews integrieren, um end-
lich die wahren statt der nur vorgegaukelten
Austrittsgriinde zu finden.
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