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Krise war gestern, aktuell beschaftigt der teilweise bereits ein-
getretene Mangel an qualifizierten Fach- und Fiihrungskréften
immer starker die Verantwortlichen in den Personalabteilun-
gen und -bereichen. Der Personalleiter hat dabei von der Ge-
schaftsleitung nicht selten sogar die ausdriickliche Vorgabe,
dass bei den im Unternehmen vorhandenen Leistungstragern
keine spiirbare Fluktuation eintreten darf.

1 Vagabundierende Mitarbeiter

Die Umsetzung dieser MaBgabe ist jedoch leichter gesagt als getan. Gera-
de die guten Mitarbeiter und Flihrungskrafte wissen um ihren Wert fiir
das eigene Unternehmen, stehen dabei jedoch Angeboten der Konkurrenz
teilweise erschreckend offen gegeniiber. Zum Teil resultiert dies aus einer
eher spielerischen Neugier. Teilweise sehen diese ,hungrigen” Leistungs-
trager jedoch in einer solchen Offerte auch eine Bestatigung ihrer bisheri-
gen Leistungen, die offensichtlich auch Dritten nicht verborgen geblieben
ist. Wenn sie die eigene Karriereplanung woanders schneller verwirklichen
konnen, entziehen sie dem bisherigen Arbeitgeber immer 6fter , gnaden-
los” das Vertrauen und wechseln ohne Skrupel.

Wias seit geraumer Zeit im Marketingbereich in Bezug auf sog. ,vagabun-
dierende Kunden” gilt, lasst sich durchaus auch auf den ,ambitionierten
und Gber den Tellerrand blickenden Mitarbeiter” (ibertragen.

2 Der Personalbereich ist gefordert!

In diesem Umfeld ist der Personalbereich besonders gefordert. Er sollte
unbedingt verhindern, dass , der Personalleiterkollege von nebenan”
selbst oder (iber einen Headhunter die Topkréfte des eigenen Unterneh-
mens gezielt abwirbt. Man denke nur einmal daran, was wére, wenn
mehrere Leistungstrager gleichzeitig das Haus verlieBen: unzufriedene
Vorgesetzte, eine missmutige Geschéftsflihrung, eventuell wird die Wirk-
samkeit der aktuellen Personal(entwicklungs)strategie infrage gestellt —
fir den Personalbereich ein nicht wirklich erstrebenswertes Szenario.

Wie kann der Personalbereich nun solchen Abwanderungsgefahren vor-
beugen? Zundchst einmal: Leistungstrager lassen sich in aller Regel nicht
durch einzelne MaBnahmen allein nachhaltig an das Unternehmen bin-
den. Vielmehr bedarf es eines intelligenten Mixes von Hard Facts (z. B. ge-
haltliche Anreize) und Soft Facts (z. B. Entwicklungsmaéglichkeiten, Kom-
petenzen etc.), die die Mitarbeiter innerhalb eines jeweils angemessenen
Zeithorizonts erreichen kénnen. Folgende MaBnahmen kommen als ,,Bin-
dungsmittel” fir die eigenen Potenzialtrdger infrage:

Bl Gezielte Ansprache der Topleistungstrager

Der erste und wichtigste Schritt ist es, die Topleistungstrager gezielt durch
den direkten Vorgesetzten anzusprechen (je nach Situation kann dies
auch in einem Gesprach zusammen mit dem Personalleiter erfolgen). Die
Leistungstrager erhalten so einen ausdriicklichen Vertrauensbeweis und
darauf aufbauend die konkrete Versicherung, dass das Unternehmen in
der Zukunft fest mit ihnen rechnet. Ggf. lasst sich mit einem solchen Ge-
sprach auch elegant eine (perspektivische) Beférderung oder eine zukiinf-
tige Gehaltserhéhung verbinden. Wichtig ist vor allem, dem Leistungstra-
ger deutlich zu machen, dass das Unternehmen seine besonderen Poten-
ziale erkannt hat, schatzt und diese weiter fordern will.

H Verlangerung der Kiindigungsfristen

Spatestens nach einer solchen Ansprache sollte man dariiber nachdenken,
die Kiindigungsfristen fir die High Potentials zu verldngern. Eine Kiindi-
gungsfrist von z. B. einem Jahr verhindert zunachst einmal durchaus la-
tente Abwanderungsbestrebungen. Aber nattrlich wird sich ein final
wechselbereiter Kandidat letztendlich durch eine langere Kiindigungsfrist
nicht dauerhaft von seiner Verdnderungsabsicht abhalten lassen.

Sofern es sich trotzdem nicht vermeiden lasst, dass eine gut ausgebildete
Nachwuchskraft gehen mochte, kann sich das Unternehmen eine evtl.
Freigabe vor Ablauf der Kiindigungsfrist vom kiinftigen Arbeitgeber des
Mitarbeiters ,abkaufen” lassen. So ist es bspw. moglich, dass er bzw. der
neue Arbeitgeber Weiterbildungskosten, die der bisherige Arbeitgeber in
den Noch-Mitarbeiter investiert hat, teilweise oder vollstandig Gibernimmt.
Im Gegenzug kann der ,Reisende” dann vor Ablauf der regularen (lan-
gen) Kiindigungsfrist das Haus verlassen, sofern dies vom betrieblichen
Ablauf her darstellbar ist.

B Systematische Mitarbeiterbindung

Um zu verhindern, dass die Leistungstrager von dannen ziehen, gehen die
Unternehmen gerade in den letzten Jahren verstarkt dazu tber, konkrete
Mitarbeiterbindungsprogramme aufzulegen. Firr eine erfolgreiche und
Lrichtige” Mitarbeiterbindung gibt es jedoch bekanntlich kein allgemein-
gultiges Rezept. Vielmehr ist hier ein unternehmensindividueller Mix an
BindungsmaBnahmen mdglich und auch erforderlich. Einen wesentlichen
Baustein in einem solchen Konzept kénnen bspw. Incentives darstellen,
also Geld- oder Sachpramien fir tiberdurchschnittliche bzw. auBerordent-
liche Leistungen. Hier sollte der Arbeitgeber jedoch unbedingt darauf
achten, dass er nicht wahllos und ,von der Stange” z. B. Kinogutscheine
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verschenkt oder sonstige (geringwertige) Prasente ohne Bezug zum Unter-
nehmen oder zur begiinstigten Person auskehrt. Gerade die Leistungstra-
ger besitzen in aller Regel ein feines Gesplr dafiir, ob sich der Arbeitgeber
bei der Pramierung einer berdurchschnittlichen Leistung wirklich Gedan-
ken gemacht hat oder ob er lediglich ein , Standard-Uberraschungsei”
verteilt. Es ist also unbedingt erforderlich, dass der Personalbereich bei
der Auswahl der infrage kommenden Incentives kreativ(!) vorgeht.

3 Transparente Personalpolitik

Gute Mitarbeiter wissen, was sie wert sind, und lassen sich nicht mit un-
verbindlichen Absichtserklarungen zur eigenen Laufbahnplanung hinhal-
ten. Die Topleistungstrager wollen zu Recht wissen, was genau sie bei
welcher Leistung in welchem Zeithorizont im Unternehmen erreichen kon-
nen. In diesem Zusammenhang ist es unverzichtbar, ein unternehmens-
individuelles Personalentwicklungskonzept zu erstellen und zu implemen-
tieren. Wesentlicher Baustein ist dabei ein abgestimmter Mix aus

> regelmaBigen Leistungsbeurteilungen,

> ,0n-the-job"-MaBnahmen (also PersonalentwicklungsmaBnahmen,
die am eigentlichen Arbeitsplatz Anwendung finden) und

> ,0Off-the-job”-MaBnahmen (Seminare, Trainings etc.).

Dabei kdnnen bei den On-the-job-MaBnahmen neben der klassischen
Jobrotation bspw. auch Hospitationen bei Konzern- oder Verbundunter-
nehmen oder ggf. ein Auslandsaufenthalt, um interkulturelle Fahigkeiten
zu entwickeln oder zu verbessern, vorgesehen sein.

Wichtig ist weiterhin, im Rahmen der betrieblichen Personalentwicklungs-
planung nicht nur ,reine Fachzombies” aus- und weiterzubilden. Der Per-
sonalbereich muss deshalb darauf achten, dass die Mitarbeiter zusatzlich
uber elementare Schliisselqualifikationen, wie Teamfahigkeit, Initiativ-
bereitschaft und Motivationsfahigkeit, verfligen oder sich diese — soweit
mdglich — aneignen. Denn genauso, wie es bspw. fiir einen FuBballverein
wichtig ist, friihzeitig mit der Nachwuchsarbeit zu beginnen, um im Be-
darfsfall nicht Unsummen fiir ,fertige” FuBballprofis auf dem Transfer-
markt ausgeben zu mussen, ist es fir ein produzierendes Unternehmen
oder einen Dienstleister von entscheidender Bedeutung, die Fiihrungskraf-
te von Morgen nicht nur zu halten, sondern sie auch friihzeitig und gezielt
aus- bzw. weiterzubilden. Ein schlissiges Aus- und Weiterbildungskonzept
ist damit integraler und unverzichtbarer Bestandteil jedes Personalent-
wicklungskonzepts.

Bei der Implementierung eines Personalentwicklungskonzepts ist es sinn-
voll und dariiber hinaus auch zwingend notwendig, den Betriebs- oder
Personalrat friihzeitig einzubinden. Die Mitarbeitervertretung hat gerade
in Fragen der Leistungsbeurteilung ein umfassendes Mitbestimmungs-
recht (nach § 94 BetrV/G z. B. bedirfen Personalfragebogen der Zustim-
mung des Betriebsrats).
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4 Weitere konkrete Maglichkeiten zur Mitarbeiterbindung

Bewahrt hat sich im betrieblichen Ablauf auch, hoffnungsvolle Nach-
wuchskréfte friih in die Verantwortung zu nehmen, z. B. iiber konkrete
und praxisbezogene Projektaufgaben.

So kann es flr eine Gruppe von High Potentials aus dem Vertriebs-
bereich eines international tatigen Unternehmens eine willkommene
Herausforderung sein, ein detailliertes Konzept zu erstellen, um ein
neues Produkt in einem neuen Markt zu implementieren, und es vor
der Bereichs- oder sogar der Geschaftsleitung zu prdsentieren.

Dabei lasst sich die Bearbeitung von zwei bis drei solcher Projektaufga-
ben mit der individuellen Personalentwicklungsplanung eines High Poten-
tials verzahnen, indem ein hausinterner Aufstieg nur mdglich ist, wenn
er/sie die betreffende Anzahl an Projektaufgaben absolviert hat.

Wichtig ist auBerdem, die ,richtige” Leistungskultur zu verankern: Wenn
ambitionierte Nachwuchskréfte sehen, dass sie auch einmal an einer Auf-
gabe scheitern diirfen, ohne dass man sie gleich , einen Kopf kiirzer”
macht, wird ihr Vertrauen in das betreffende Unternehmen spiirbar wach-
sen. Mit einer solchen Message dokumentiert der Arbeitgeber eindrucks-
voll und nachhaltig, dass er die Entwicklung eines Mitarbeiters ganzheit-
lich und ausgewogen betrachtet. Damit nimmt er ihm die Angst, dass

bei einer einmaligen bzw. geringwertigen Zieluntererfiillung gleich ,alles
verloren” ist.

Das Unternehmen sollte darliber hinaus in seiner Personalpolitik zusatz-
lich frei werdende Fiihrungspositionen nach Mdglichkeit durch eigene
Nachwuchskrafte besetzen. Empfehlenswert ist zudem, dass sowohl der
Personalbereich als auch die Linienvorgesetzten bei der Personalfiihrung
ein offenes und transparentes Kommunikationsverhalten pflegen. Last but
not least zahlt es sich aus, eine leistungsgerechte Vergtitungspolitik zu
betreiben, bei der sich personliche Leistung lohnt und , auszahlt”.

5 Fazit

Unternehmen, die dies beherzigen, sollten auch im kiinftig immer starker
zu Tage tretenden ,War for Talents” von gréBeren Abwanderungen hoff-
nungsvoller Fach- und Flihrungskrafte verschont bleiben und vielleicht
sogar zusatzlich und ohne gréBere Anstrengungen gutes Personal von
auBen erhalten.



