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Mitarbeiterfluktuation
Den wahren Grilnden auf der Spur

Um zukunftsfahig zu sein, muss es einem Unternehmen gelingen, die volle Leistungskraft

seiner Mitarbeitenden zu mobilisieren. Dazu braucht es nicht nur deren Know-how, sondern

auch ihre Loyalitat. Nicht Mitarbeiterbindung, sondern emotionale Verbundenheit ist des-

halb entscheidend. Wem etwas von Herzen nicht passt, nimmt schleunigst Reilaus. Meist
sind die Unternehmen selbst daran schuld. Wer an den richtigen Stellschrauben dreht, kann

das verhindern.

Missgestimmte, unmotivierte, illoyale
Mitarbeitende sind die grofRten Umsatz-
vernichter eines Unternehmens. Sie hem-
men dessen Innovationskraft und zerset-
zen die betriebliche Zukunft. Denn solche
Mitarbeitende sind nicht nur unwillig und
ofter absent, sondern oft auch destruktiv.
Die daraus resultierenden Produktivitats-
und ErtragseinbufRen sind enorm. Hinzu
addieren sich Fluktuationskosten, ein er-
hohter Rekrutierungsaufwand und eine
ladierte Arbeitgeber-Attraktivitat.

Loyale Mitarbeitende hingegen sind ih-
rem Arbeitgeber — ganz unabhangig vom
Arbeitsvertrag — im Herzen treu. Sie sind
leistungsbereiter, engagierter und am-
bitionierter. Sie machen sich Gedanken

um das Wohl und Wehe der Firma. Sie
identifizieren sich mit ihr und machen
deren unternehmerische Interessen zu
ihren eigenen. Sie sprechen oft, gut und
gerne Uber das Unternehmen — drinnen
und draufRen. Sie empfehlen es vehement
weiter und werden als Corporate Influen-
cer aktiv.

Nicht Bindung, sondern Verbundenheit
ist entscheidend

Mitarbeiterbindung geht vom Blickwin-
kel des Unternehmens aus. Dabei wer-
den - meist unter dem Begriff Retention
Management subsummiert — vielerlei
MaRnahmen in Gang gebracht mit dem
Zweck, die Mitarbeitenden, die man hal-
ten will, an sich zu binden. Doch schon
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allein das Wort Bindung birgt in sich et-
was Erzwungenes, fast mochte man an
Fesseln denken. Loyalitdt hingegen ist ein
ungeschriebener Vertrag, der auf ethi-
schen Werten basiert. Wird dieser Ver-
trag gebrochen, spricht man von innerer
Kindigung, die lange unsichtbar bleibt,
wahrend sie schon ihre unheilsamen Bah-
nen zieht.

Was wir also in Wirklichkeit wollen, ist
emotionale Verbundenheit. Sie geht von
der Perspektive der Mitarbeitenden aus.
Deren freiwillige Treue bekommt ein Ar-
beitgeber jedoch nicht wie von selbst. Er
muss sie sich immer wieder neu verdie-
nen, damit sie bleibt. Dabei sind die Ver-
bundenheitsprioritdten je nach Branche,
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Hierarchieebene und Funktion verschie-
den. Auch der Personlichkeitstyp, die Ge-
nerationenzugehorigkeit, das Geschlecht
und die jeweilige Lebenssituation sind zu
beachten. Nie darf man dabei den Feh-
ler machen, von sich selbst auszugehen.
Denn die Menschen sind alle verschie-
den.

Falsch verstandene Loyalitdt beruht auf
blindem Gehorsam. Sie ist hier natiirlich
nicht gemeint. Der in unserem Sinne lo-
yale Mitarbeitende tritt vielmehr sogar
dann fir die Interessen seines Arbeit-
gebers ein, wenn er dabei personlich
anecken kann. Und er verzichtet auf das
Verfolgen egoistischer Ziele, wenn diese
dem Unternehmenszweck schaden. Wer
solche Leute gewinnen und langstmog-
lich halten will, muss sich um die wahren
Griinde fir Mitarbeiterfluktuation kiim-
mern. Und die sind facettenreich.

Ist schiechtes Fiihrungsverhalten
wirklich an allem schuld?

In einschldgigen Studien werden meist
die Fiihrungskrafte dafiir verantwortlich
gemacht, dass sie durch schlechtes Ver-
halten die Leute verjagen. Doch solche
Vorwiirfe greifen vielfach zu kurz. Wir
missen bis zur Quelle, um die wahren
Abgangsursachen zu finden. Denn nicht
die Menschen per se sind ,verkehrt”
Vielmehr unterliegen sie organisatio-
nalen Strukturen, Prozessen, Karrierewe-
gen und Belohnungssystemen. Hier muss
vorrangig angesetzt werden, dann dndert
sich auch das Fiihrungsverhalten.

So, wie Spielregeln definieren, wie ein
Spiel funktioniert, so definieren die inter-
nen Verfahren, wie Flihrung im Unterneh-
men ,gespielt” werden soll. Nehmen wir
ein klassisches Organigramm. Da thront
der Chef einsam ganz oben, darunter, in
Kastchen eingesperrt, seine brave Ge-
folgsmannschaft. Nur allein schon solch
ein alphahierarchischer Rahmen deter-
miniert das interne Denken und Handeln.

Manche Unternehmen gleichen Minen-
feldern, bei denen jeder Fehltritt eine
Explosion auslésen kann. Kein Wunder,
dass die Leute dort nur die ausgetretenen
Pfade gehen, den Kopf einziehen und die

Firma schnell wieder verlassen. Vielfach
gibt es bonifizierte Abteilungsziele, die
eine interdisziplindre Zusammenarbeit
unvorteilhaft machen. Wer Fluktuations-
ursachen beseitigen will, muss sich also
auch mit der internen Fehlerkultur und
falschen Belohnungssystemen befassen.

Suchen Sie {iberhaupt nach denen mit
Loyalitatspotenzial?

Loyalitat fangt mit der Auswahl der rich-
tigen Leute an. Denn Fachexpertise ist
nicht alles. Wer Leute wahlt, die nicht zur
Unternehmenskultur oder schlecht ins
Team passen, oder wer Menschen mit
niedrigem Loyalitdtspotenzial rekrutiert,
braucht sich nicht zu wundern, dass bei
ihm ein stiandiges Kommen und Gehen
herrscht.

Analysieren Sie deshalb im Vorfeld zu-
nachst ganz genau, welches lhre wert-
vollsten loyalen Mitarbeitenden sind, auf
welchen Wegen diese zu Ihnen kamen,
was sie auszeichnet und wie sie sich ver-
halten:

> Welche Muster sind zu erkennen?
> Und welche davon lassen sich
reproduzieren?

So kénnen Profile und Prozesse entste-
hen, mit deren Hilfe Unternehmen sys-
tematisch auf die Suche nach neuen lo-
yalen, leistungsbereiten und engagier-
ten Mitarbeitenden gehen kénnen. Man
lernt dabei auch, systematisch solche
Menschen zu meiden, bei denen alle Lo-
yalisierungsbemiihungen zwecklos sind.
Mithilfe passgenauer Parameter lasst sich
schlieflich ein Frihwarnsystem installie-
ren, das friihzeitig vor Wechselwilligkeit
warnt.

Den Onboarding-Prozess gezielt unter
die Lupe nehmen

Oft sind gerade die hochengagierten Ta-
lente bereits nach den ersten Arbeitsta-
gen derart frustriert von dem, was sie
gleich anfangs erleben, dass sie das Un-
ternehmen am liebsten sofort wieder
verlassen. Und vielfach tun sie das auch.
Solche Frihfluktuation liegt vor allem an
einem schlechten Start. Verkorkste Einar-
beitungsprozesse, eine suboptimale Will-
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kommenskultur und antiquierte Routinen
sorgen sehr haufig dafiir, dass ambitio-
nierte Neulinge schnell wieder das Weite
suchen.

Da ist zum Beispiel Lars. ,Flir meine
Ideen interessiert sich niemand bei uns,
ich bin ein viel zu kleiner Fisch”, erklart
er mir desillusioniert. Der junge Mann
war mir schon in der Diskussionsrun-
de nach meinem Vortrag aufgefallen.
Beim anschlieRenden Umtrunk sprach
ich ihn nochmal an. Er war erst kirzlich
eingestellt worden und wollte ein paar
neue Dinge einbringen. Seine Vorschla-
ge hatten es in sich. ,Ich weiR” sagt Lars
enttauscht, ,doch ich finde einfach kein
offenes Ohr.” Er war bereits auf dem Ab-
sprung.

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 zundchst ein Formular fiir den
Bestellvorgang suchen. Zudem bendtigte
sie die Unterschrift des Vorgesetzten, weil
dort alle Anschaffungen schriftlich einzu-
reichen und zu genehmigen waren. Statt
am Computer zu sitzen und zu warten, bis
die Maus endlich eintraf, hat sie gekiindi-
gt. Flr solchen Burokratiefirlefanz war sie
sich, bestens ausgebildet, zu schade.

Wer macht bei Ihnen Karriere — und
vor allem, wie?

Meist wird Karriere noch immer gleich-
setzt mit hierarchischem Aufstieg. Da-
bei gibt es viele Merkwirdigkeiten. Man
dient sich hoch, ist irgendwann ,dran”
und darf nicht ibergangen werden. Fahig
oder unfahig zu hoheren Weihen? Kaum
relevant. Ist die einzige Moglichkeit, mehr
Geld zu verdienen, an eine Flihrungskar-
riere gekoppelt, dann ist es nur logisch,
dass diese erstrebt wird - selbst dann,
wenn man Menschen eigentlich gar nicht
fihren kann oder will.

Wer einen akademischen Titel hat, ist in
vielen Unternehmen fast automatisch
fUr FUhrungsaufgaben pradestiniert, ob-
wohl man an der Uni so gut wie nichts
Uber Flhrungsexzellenz lernt. Anderswo
darf man sich einer Beférderung ins Fih-
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ren auch dann kaum widersetzen, wenn
einem dies gar nicht liegt. Man wird zum
Flihren ,verdonnert”. Oder, auch ein Klas-
siker, und noch immer gang und gabe:
Top-Resultate in fachlichen Dingen wer-
den mit einer Flhrungsaufgabe belohnt.
Leider ist ein solider Fachmann nicht
zwangsldufig auch eine Fihrungsperson-
lichkeit.

SchliefRlich stellt sich die Frage, welcher
Typ Mensch in die oberen Etagen befor-
dert wird. Das sind gar nicht so selten an-
gehende Narzissten und Psychopathen.
lhr Charisma und ihre Durchsetzungskraft
scheinen sie geradezu fiir Leadership zu
qualifizieren. Leider ist ausgepragtes Do-
minanzgebaren oft mit einem Mangel an
Empathie verbunden. Flihrungsseminare
kénnen das nur Ubertiinchen. Wenn die
Zeiten rauer werden, fallen Alphas in
hartes Flihren zurlick, weil das ihrem Na-
turell entspricht.

Ungewollter Mitarbeiterfluktuation auf
der Spur

Oft geht es in den Flhrungsetagen wie
im Taubenschlag zu. Langst ist der stan-
dige Wechsel Normalitat. Kein Wunder,
dass bei den damit verbundenen per-
manenten Verdnderungen auch die Mit-
arbeiterloyalitdt auf der Strecke bleibt.
Denn Loyalitdt entsteht zwischen Men-
schen. Sie braucht Zeit, um wachsen zu
kénnen.

Wer statt Wohlwollen, Selbstbestimmung
und Anerkennung zudem Dauerdruck,
Desinteresse und Missvergniigen erlebt,
der kiindigt innerlich — und schnell auch
real. Denn im Web wird man standig zur
Untreue verfiihrt. Die Gefahr ist ibrigens
dort am gréRten, wo es aufgrund von Re-
mote Work kaum persénliche Nahe und
infolge standiger Wechsel keine emotio-
nale Verbundenheit gibt.

Um einerseits den vielerlei moglichen
Ursachen fiir ungewollte Mitarbeiter-
migration auf die Spur zu kommen und
andererseits die  Mitarbeiterloyalitat
zu verbessern, sollten wir jedoch nicht
spekulieren. Viel hilfreicher ist es, aus-
gewdhlten Mitarbeitenden die beiden

folgenden Fragen zu stellen, am besten
schriftlich und anonym:

> Was koénnen wir, ehrlich gesagt,
ganz konkret tun, damit unsere
Mitarbeitenden ldanger bei uns im
Unternehmen bleiben?

> Was sollten wir, ehrlich gesagt, unbe-
dingt meiden, damit ungewollte
Mitarbeiterfluktuation erst gar nicht
entsteht?

Solche Fragen lassen sich sogar in gut
gemachte Exit-Interviews integrieren,
um endlich die wahren statt der nur vor-
gegaukelten Austrittsgriinde zu finden.
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