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Damit Mitarbeiter nicht die Flucht ergreifen 
Vier Aspekte, über die eine gute  Führungskraft Klarheit haben sollte.
Ein Beitrag von Christian Bernhardt.

In Zeiten enger werdender Fachkräftemärkte sehen sich mehr und mehr Unternehmen mit zwei Problemen konfrontiert: Mit 
 immer größeren Schwierigkeiten, offene Stellen nachzubesetzen, und mit steigender Fluktuation. Drei von vier Kündigungen 
erfolgen heute vonseiten der Mitarbeiter, Tendenz steigend.

Da Fluktuation nicht nur teuer 
und immer schwieriger zu 
kompensieren ist, fragen 
sich viele Unternehmen, 

wie sie verhindern können, dass Mit-
arbeiter abwandern. Da die meisten 
von ihnen einmal motiviert angefan-
gen haben, muss sich ihre Einstel-
lung irgendwann nach Arbeitsantritt 
geändert haben. Einsicht ist von 
daher der erste Weg zur Mitarbeiter-
bindung: Nur wenn erkannt wird, 
wodurch sich die Wege zwischen 
Mitarbeiter und Unternehmen zu 
trennen begonnen haben, kann zu-
künftig etwas geändert werden.

Die Wirkung von Führung 
zeigt sich erst verzögert

Ein ehemaliger Kollege stellte gerne 
süffisant fest, dass es sofort auffalle, 
wenn die Reinigungskräfte einmal 
einen Tag nicht da sind, dass es aber 
nicht auffalle, wenn die Führungsriege 
für eine Woche außer Haus ist. Natür-
lich liegt der Witz in den unterschied-
lichen Planungshorizonten und Wir-
kungszusammenhängen der beiden 
Berufsgruppen. Gleichzeitig weist er 
jedoch auf eine kritische Schwierig-
keit von Führung hin: Ob diese gelingt 
oder nicht, zeigt sich erst verzögert. 
Durch diese Verzögerung fehlt Füh-
rungskräften aber ein zentrales Ele-
ment, um intuitiv zu lernen und sich 
weiterzuentwickeln. Aus Fehlern lernt 
man also nicht immer, und so wird, 
ohne sich darüber bewusst zu sein, 
schädliches Verhalten wiederholt und 
der nächste Mitarbeiter vergrault.

Genauso wie Führungskräfte ihre 
Krankenquoten mitnehmen, nehmen 
sie auch ihre Fluktuationsquoten mit. 
Da das Lernen aus Fehlern nicht funk-
tioniert, stellt sich die Frage, wo am 
effektivsten angesetzt werden kann, 
um etwas zu verändern. Die Antwort 
liegt auf der Hand: Was machen Füh-
rungskräfte fast den ganzen Tag? 
Kommunizieren. Die Kommunika-
tionskompetenz der Führungskraft 
bestimmt also maßgeblich darüber, 
wie erfolgreich es gelingt, die Beleg-
schaft zusammenzuführen und auf 
ein gemeinsames Ziel auszurichten 
und gesetzte Strategien umzusetzen.

Konflikte zwischen Mitarbeitern 
beizulegen, Mitarbeiter für die Be-
teiligung an Change-Projekten zu 
gewinnen, neue Talente anzuzie-
hen und im Gespräch für sich ein-
zunehmen, die Firma in kriti-
schen Situa tionen überzeugend 
nach außen zu vertreten und eine 
wertschätzende und agile Firmen-
kultur zu etablieren, gehören nicht 
weniger zur Kommunikations-
kompetenz. 

Die Bedeutung einer 
 klaren Kommunikation

Da Kommunikation sich zu rund 
80 Prozent im nonverbalen Bereich 
abspielt und durch die ihr zugrunde 
liegende Psychologie geprägt wird, 
sind es in der Regel eher subtile 
Einflüsse, die darüber entscheiden, 
wie gut Führung letztlich tatsäch-
lich gelingt. Dazu kommen gruppen-

dynamische Einflüsse und das 
oben beschriebene Problem des 
verzögerten Feedbacks. Ebenso 
greift weiterhin die alte Kommuni-
kationsregel, dass der Empfänger 
die Botschaft macht – der Mit-
arbeiter entscheidet, als wie pas-
send er die Führung empfindet. 
 Erfolgreiche Kommunikation ge-
schieht also nur in den seltensten 
Fällen aus Zufall, aber glücklicher-
weise gibt es einige grundlegende 
Stellschrauben, an denen man an-
setzen kann, um sie in gelingende 
Bahnen zu lenken. Eine davon ist 
Klarheit. 

Klarheit – die  entscheidende 
Stellschraube

Es ist einfach, die Dinge kompliziert 
zu machen, es aber nur dem Weisen 
gelingt, Kompliziertes einfach zu 
machen. Unnötige Informationen 
und Unklarheiten trüben die Kom-
munikation genauso wie Schmutz 
im Wasser den Blick auf den Grund 
eines Sees. Je höher der Grad der 
Klarheit, desto erfolgreicher also 
auch die Kommunikation und damit 
die Führung. Das ist oft leichter ge-
sagt als getan, nicht umsonst steigt 
in unserer hochverdichteten Welt der 
Bedarf an Klärungshelfern in Form 
von Coaches, Beratern bis hin zu 
Therapeuten, die ihren Klienten hel-
fen, Licht ins Dunkel zu bringen. In 
Anlehnung an die themenzentrierte 
Interaktion1 sollten Führungskräfte 
in Bezug auf vier Aspekte Klarheit 
erlangen, um erfolgreicher zu kom-

munizieren – und zwar über den 
allgemeinen gesellschaftlichen 
Rahmen, das organisatorische 
Umfeld, die einzelnen Mitarbeiter 
und sich selbst (Abb. 1).

1. Klarheit über den Rahmen, in 
dem die Organisation agiert
Wer aktiv im Auge behält, wie sich 
die Märkte und die Gesellschaft ent-
wickeln und welche Trends sich ab-
zeichnen, kann deren Relevanz in 
Bezug auf die eigene Organisation 
und Führungsarbeit besser einord-
nen. Neben dem Austausch mit 
Branchenkollegen und Netzwerk-
partnern aus angrenzenden Berei-
chen kann unterschieden werden, 
ob es sich beim Rahmen um einen 
sogenannten roten oder blauen Ozean 
handelt. Die beiden Autoren Chan Kim 
und Renée Mauborgne haben unter-
schiedliche Marktkonstellationen 
beschrieben, die den Marktteilneh-
mern übergeordnete Regeln vorge-
ben.2 Während rote Ozeane von star-
ker Konkurrenz geprägt sind, zeich-
nen sich blaue Ozeane durch starke 
Wachstumsmöglichkeiten aus. 
Um potenzielle blaue Märkte zu 
untersuchen, ist die online abruf-
bare Megatrend-Map des Zukunfts-
institutes3 sehr hilfreich: Diese zeigt 
strukturiert auf, welche großen 
Trends unsere Gesellschaft jetzt und  
in den nächsten Jahren prägen wer-
den und welche Märkte dabei entste-
hen. Wichtig dabei ist, nicht einfach 
auf jeden Zug aufzuspringen. Acht-
samkeitsübungen helfen, Ungewiss-
heiten bei Marktentwicklungen aus-
zuhalten und diese wertfrei auf sich 
wirken zu lassen, um mit der eige-
nen Intuition und ganzheitlichen 
Intelligenz in Kontakt zu treten.

2. Klarheit über das Unternehmen 
und das organisatorische Umfeld
Neben dem gesellschaftlichen 
Rahmen prägen der Sinn und Zweck 
einer Organisation, die Unterneh-
menskultur und die Strategie, mit 
der sie ihre Ziele verfolgt, das Mitei-
nander. Der Fondsgründer Dr. Markus 
Elsässer unterscheidet dabei auf 
einer grundlegenden Ebene zwi-
schen Innovator und Imitator.4 Wäh-
rend für Erstere wichtig ist, das kre-
ative Potenzial ihrer Mitarbeiter frei-
zusetzen, greifen Letztere neue Ent-
wicklungen auf und rollen sie im 
großen Maßstab aus. Die unter-
schiedliche Ausrichtung wirkt sich 
natürlich auf die Kommunikation und 
Führungsphilosophie aus. Kommu-
nikation wird durch die Struktur ge-
formt, in der sie stattfindet. Neben 
klassischen Einflussgrößen wie der 
Unternehmensform und -größe hat 
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der Autor Frederic Laloux eine zu-
sätzliche Größe entdeckt, welche 
die Unternehmenskultur und Kom-
munikation maßgeblich bestimmt.5 

Laloux bezeichnet diese Größe als 
das Paradigma, das in einem Unter-
nehmen vorherrscht und die Vorstel-
lung prägt, was eine Organisation 
überhaupt ist. Aus diesem ergeben 
sich unterschiedliche Wege der Ent-
scheidungsfindung und Mitarbeiter-
führung. Während das moderne 
Paradigma vieler Unternehmen die 
Organisation als Maschine versteht, 
in der die großen Rädchen bestim-
men, wie sich die kleinen Rädchen 
zu drehen haben, versteht das post-
moderne Paradigma die Organisa-
tion als Familie, in der es zwar ein 
Oberhaupt gibt, aber jedes Mitglied 
Mitspracherecht hat. Das evolutio-
näre Paradigma beschreibt die Orga-
nisation als selbstorganisierten le-
benden Organismus, der nicht durch 
eine zentrale Instanz gesteuert wer-
den kann, sondern in dem jedes 
Organ und Teil des Systems am 
besten weiß, was es an seiner Posi-
tion zu tun hat, um Veränderungen 
bestmöglich zu begegnen. So kann 
in komplexen Umfeldern agiler ge-
handelt werden, während die Motiva-
tion der Mitarbeiter durch das höhere 
Maß an Eigenverantwortung und 
 Gestaltungsmöglichkeiten steigt. 

Neben den beschriebenen Größen 
umfasst das organisatorische Um-
feld auch die Gruppendynamik, die 
sowohl zwischen den einzelnen Ab-
teilungen und Akteuren einer Orga-
nisation als auch innerhalb einzel-
ner Teams wirkt. Hat sich ein klares 
Rollen-Status-Gefüge gefunden? 
Herrscht eine psychologisch sichere 
Atmosphäre vor, in der die Mitarbeiter 
sich frei beteiligen können? Wie passt 
der Charakter der Gruppe zu den ak-
tuellen und kommenden Herausfor-
derungen der Organisation? Wie gut 
passen einzelne Mitarbeiter zur aktuel-
len Gruppe und stellen sie positive 
oder negative Außenseiter dar? Wie 
gut gelingt es, eine hohe Diversität in 
die Gruppe zu bringen und sie den-
noch zusammenzuhalten? Je unter-
schiedlicher eine Gruppe ist, desto 
größer ist ihr kreatives Potenzial, 
desto höher sind aber auch die Anfor-
derungen an eine kohärenzstiftende 
Kraft, welche die Unterschiedlichkei-
ten ausgleicht und verhindert, dass 
die Gruppe auseinanderfällt. Ein Wa-
rum-Workshop, in dem die Gruppe den 
Sinn der gemeinsamen Arbeit ent-
deckt, oder eine Zukunftswerkstatt, in 
der eine gemeinsame Vision für die 
Zukunft entwickelt wird, führt ein 
Team zusammen, stärkt es und er-
höht die Bindung der einzelnen Mitar-
beiter an Gruppe und Unternehmen. 

3. Klarheit über den einzelnen Mit-
arbeiter
Wie beschrieben macht der Empfän-
ger die Botschaft. Gut gemeint ist 
aus seiner Sicht aber leider nicht 
immer gut gemacht! Und was bringt 
die beste Absicht, wenn Inhalte miss-
verstanden werden und der Mitarbei-
ter dem Unternehmen deshalb den 
Rücken kehrt? Im Fokus stehen also 
Fragen nach den Bedürfnissen, Moti-
ven, Werten und Zielen der Mitarbeiter. 
In welcher Lebensphase befindet sich 
dieser, was sind die Herausforde-
rungen, denen er sich gerade zu  
stellen hat? Darüber hinaus sollten  
Führungskräfte sich bemühen, die 
Ängste ihrer Mitarbeiter zu verste-
hen, denn auf der psychologischen 
Ebene hängt das zugeschriebene 
Charisma und damit die Bindungs-
stärke einer Führungskraft davon 
ab, inwiefern sie in der Lage ist, die 
Ängste ihrer Mitarbeiter zu kom-
pensieren und aufzulösen. 
Auf einer grundlegenden Ebene 
lassen sich dabei vier Ängste unter-
scheiden, die zu unterschiedlichen 
Bedürfnissen der Mitarbeiter und 
damit zu verschiedenen Kompensa-
tionsaufträgen für die Führungskraft 
führen. Die Angst eines Mitarbeiters 
vor Einsamkeit geht einher mit einer 
hohen Beziehungsorientierung und 
kann kompensiert werden, wenn der 

Zusammenhalt der Gruppe sowie 
Nähe und Harmonie zwischen den 
Mitarbeitern angestrebt werden. Die 
Angst vor fehlender Individualität und 
Bedeutung führt zu Autonomieorien-
tierung und lässt sich durch Anerken-
nung und Schaffung von Möglich-
keiten der selbstbestimmten Arbeit 
ausgleichen. Mitarbeiter, die Angst 
vor Orientierungslosigkeit und Un-
bestimmtheit empfinden, entwickeln 
eine hohe Balanceorientierung und 
benötigen Ordnung, Sicherheit, klare 
Regeln und Zuverlässigkeit. Mitarbei-
ter, die dagegen zur Angst vor Gleich-
förmigkeit und Monotonie neigen, 
entwickeln eine hohe Stimulanz-
orientierung, der mit Abwechslung, 
Flexibilität und Spontanität passend 
begegnet werden kann. Natürlich 
gibt es Mischtypen und verschiedene 
Ausprägungen, aber in der Regel 
lässt sich eine dominante Strömung 
identifizieren und berücksichtigen.
Über die beschriebenen Aspekte  
hinaus führt am Thema Wertschät-
zung kein Weg vorbei: Eine Bos-
ton-Consulting-Studie mit global 
über 360.000 Teilnehmern belegte 
2018, dass die Wertschätzung der 
eigenen Arbeit im D-A-CH-Raum auf 
Platz 1 der Mitarbeiterbedürfnisse 
steht.6 Wie eine Studie der Initiative 
Kraftwerk Anerkennung zeigt, gibt 
es dabei erhebliche Unterschiede 

zwischen Selbst- und Fremdwahr-
nehmung.7,8 Zwar waren 81 Prozent 
der Führungskräfte der Ansicht, sie 
gäben häufig Anerkennung, dem 
standen jedoch 60 Prozent der be-
fragten Mitarbeiter entgegen, die die 
Wertschätzungsbereitschaft ihrer 
Führungskraft als sehr mäßig be-
urteilten.
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FRISOFT – FÜR FRIKTIONSSCHWACHE TELESKOPKRONEN 

Mit Frisoft haben Sie die Möglichkeit, die Friktion bei Teleskopkronen 
wiederher- und individuell einzustellen. Das stufenlose Ein- und Nach-

stellen kann auf jeden Pfeiler abgestimmt werden.

Mit einem Durchmesser von nur 1,4 mm ist das Friktionselement nicht 
zu groß, und da es aus abrasionsfestem und rückstellfähigem Kunststoff  
mit einer Aufnahmekappe aus Titan besteht, ist es ausreichend stabil. Die 

Konstruktion garantiert durch ihre perfekte Abstimmung eine perfekte 
und dauerhafte Friktion.
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Teleskopkronen aus NEM, Galvano und Edelmetall.
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