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Berufliche Weiterbildung ist ...

56 %
zwingend erforderlich

32 %
hilfreich, aber nicht
zwingend erforderlich

10 %
verzichtbar

2 %
keine Angabe

1005 Erwerbstätige in Deutschland nah-
men an einer Studie der Deutschen Uni-
versität fürWeiterbildung (DUW) teil.
Rund 11 % fühlten sich laut Studie oft
überfordert, weil der Chef verlangt, dass
sich der Arbeitnehmer selbst beruflich auf
dem Laufenden hält. DUW/cer

Studie unter Arbeitnehmern

Geld allein hält
keinen Leistungsträger

VDI nachrichten, Ängsjö, 28. 9. 12, ws

DerWerkleiter war schon lange beim
Unternehmen, sein Ruf war vom
Feinsten, er galt als unentbehrlicher
Leistungsträger. Erwartungsgemäß
kam mit Mitte 30 die berühmt-be-
rüchtigte Frage nach den beruflichen
Perspektiven. Im Klartext lautet sie:
Was kann ich hier noch werden?
Gut für ihn, dass sein Chef zwi-
schen den Zeilen las. Er reagierte
goldrichtig: Anstatt seinen wichtigen
Mitarbeiter mit ein paar Tausend Eu-
ro mehr ruhigzustellen, schickte er
ihn in einAssessmentCenter, das sei-
ne Stärken und Entwicklungspoten-
ziale offenlegen sollte. „Danach ha-
ben wir einen Entwicklungsplan er-
arbeitet“, so der Vorgesetzte, zustän-
dig für Operations und Supply Chain
in einem nordrhein-westfälischen
Chemieunternehmen.
Statt einer Gehaltserhöhung, die
ihm nach drei Monaten aus dem Ge-
dächtnis gerutscht wäre, bekam der
Werkleiter einen Coach an die Seite.
„Die beiden sollten nach Entwick-
lungsmöglichkeiten suchen, durch-
aus auch außerhalb unseres Unter-
nehmens“, erklärt der Chef. „Daswar
die klare Vereinbarung.“ Er wolle
nämlich nur Mitarbeiter haben, die
intrinsisch motiviert sind und denen
ihre Arbeit Spaßmacht. „Nur so kön-
nen wir als Team erfolgreich sein.“
Natürlich lief der Vorgesetzte das
Risiko, dass Coach und Coachee das
Heil außerhalb der Firma entdeckten
und er damit seinen besten Mann
verlöre. Doch das sei kalkuliert gewe-
sen, beteuert der Chef. „Dieses be-
wusste Herausgehen in eine andere
Umgebung und das Gefühl, ich darf
entscheiden, wohin ich will“, zeuge
vonAnerkennung.Undgenaudarum
sei es dem Mitarbeiter letztlich auch

gegangen. „Sowohl das Unterneh-
menals aucher selbsthabendieseer-
gebnisoffene Maßnahme als Investi-
tion in ihngesehen.Erhat es alsWert-
schätzung seiner Person verstanden“
–und ist imUnternehmengeblieben.
Aufpolierte Arbeitgebermarken
und durchgestylte Recruiting-Events
waren gestern. Die aktuell größteHe-
rausforderung für Personalmanager
besteht nicht darin, neue Talente auf
sich aufmerksam zu machen und sie
zur Unterschrift unter dem Arbeits-
vertrag zu bewegen, sondern, sie
möglichst lange festzuhalten. Zu die-
sem Schluss kommt eine Studie des
Galileo-Instituts in Köln. Dessen Lei-
terin Gudrun Happich, gelernte Bio-
login und Business Coach, sieht ihre
Beobachtungen damit bestätigt. „Die
gängigen Bindungsmaßnahmen zie-
hen bei wirklichen guten Mitarbei-
tern nicht mehr“, schildert sie ihre
Praxiserfahrung. „Die meisten Ar-
beitgeber bieten einfach mehr Geld.

weise eine Klebewirkung zu. Wenn
nämlich der Grund für die Unzufrie-
denheit woanders liegt, wirken fi-
nanzielle Maßnahmen wie ein Pflas-
ter, unter dem der Entzündungsherd
weiter vor sich hin schwelt.
Gefährlich für die Unternehmen
wird es, wenn sich ausgerechnet bei
den besten Mitarbeitern Unzufrie-
denheit breit macht. Gudrun Hap-
pich:„DieUnternehmen tun viel, um
gute Leute für sich zu gewinnen und
um aus Low Performern Hochleister
zumachen. Aber diejenigenmit dem
höchsten Potenzial werden häufig
vergessen. Das kommt dieWirtschaft
teuer zu stehen.“
Sie rät daher, nicht auf die ersten
Anzeichen vonUnzufriedenheit oder
Ausgebranntsein zu warten. Viel klü-
ger sei es, beizeiten und aktiv auf die
Leistungsträger zuzugehen. „Bei den
richtig Guten, gerade auch bei sehr
engagierten Ingenieuren, schleicht
sich die Unzufriedenheit langsam
heran. Irgendwann gehen die dann
zum Chef, murmeln das Wort ‚Per-
spektiven‘ und glauben, sie hätten
die Botschaft platziert.“
Wenngarnichtsodernurein finan-
zieller Nachschlag käme, verwandle
sich die Unzufriedenheit über Frus-
tration schnell in Zorn. „Jedes halb-
wegs annehmbare Headhunterange-
bot liefert danneinenwillkommenen
Anlass, dasWeite zu suchen.“

über viele Jahre und noch mehr
Changeprozesse hinweg identifizie-
ren können.“
Langsamkämedas auch imMittel-
stand an. Dort sei die Personalent-
wicklung auf demVormarsch. „Noch
wichtiger aber ist“, rät derKommuni-
kationspsychologe, „ständig mit den
Hochleistern im Gespräch zu blei-
ben.“ Um rechtzeitig zu erkennen,
wannMotivation in anhaltendes Ge-
mecker umschlüge.
Auf 3 % bis 5 % aller Mitarbeiter
schätzt Coach Happich den Anteil
der potenziellen Stellenwechsler.
Das sind in einem Konzern locker ei-
nige Tausend Menschen. „Die Per-
sonaler stöhnen dann regelmäßig“,
plaudert Gudrun Happich aus dem
Nähkästchen, „dass weder sie noch
die Führungskräfte sich um eine
solch große Gruppe kümmern könn-
ten.“ Ihr Gegenargument: „Wenn ein
guter Mitarbeiter geht, kostet die
Neubeschaffung bis zum Dreifachen
seines Jahresgehalts.“
Noch schlimmer aber sei, dass je-
der Weggang von den Kollegen auf-
merksam beäugt würde. „Die fragen
sich dann natürlich, ob man mit ih-
nen ebenso umgehen würde.“ 

xxx kanndazu seine ei-

gene Geschichte erzählen. Der Infor-
matiker war mit Mitte 30 Teamleiter.
Vier Jahre später war er es noch im-
mer. „Folgerichtig wäre damals eine
Abteilungsleiterstelle gewesen“, sagt
er, „zumal die Position über zwei Jah-
re lang vakantwar. Als ich das imEnt-
wicklungsgespräch zum Thema
machte,wurde ichhingehalten, ohne
auch nur entfernt zu erfahren, was
ich hätte tun müssen, um die Stelle
zu bekommen.“
Nach einem halben Jahr stand x x x
erneut auf der Matte. Reaktion:
Wieder nichts. „Dem Unternehmen
ging es gut, es hat nur an Entschlos-
senheit gefehlt.“ Ein halbes Jahr spä-
ter kündigte er. „Mein Vorgesetzer ist
förmlich aus den Latschen gekippt“,
erinnert sichder Informatikerund lä-
chelt: „‚Warum nur‘, jammerte der,
‚ich habe Ihnen doch alle Perspekti-
ven gegeben?‘“ Die Sache ging hoch
bis zum Vorstand. Nun wollte man 
xxx unbedingt zum neuen Ab-
teilungsleiter machen, „mit Firmen-
wagen und allem Drumherum“. Für
ihn war aber definitiv Schluss. Er
wusste: „Das, was mich geärgert hat,
wird sich nicht ändern. Beim nächs-
ten Mal wird es genauso gehen.“

CHRISTINE DEMMER

P: Verzweifelt raufen sich Personaler
die Haare: Woran liegt es nur, wenn Talente und anerkannte
Leistungsträger Knall auf Fall kündigen? Zu viel auf dem Schreib-
tisch, zu wenig auf dem Gehaltskonto? Weit daneben: Vier von
fünf High Potentials wechseln aus persönlicher Unzufriedenheit
mit dem Arbeitgeber. Das Festhalten der Besten fordert deshalb
den Chef persönlich.

So geht Mitarbeiterbindung auch. Bei nächstbester Gelegenheit brennt der ange-
kettete Leistungsträger aber durch. Nachhaltige Bindung sieht anders aus. Foto: F1 online

Vertrauensarbeitszeit ist umstritten

VDI nachrichten, Aalen, 28. 9. 12, cer

Die gebürtigeAmerikanerinAnnMil-
ler-Rauch hat ein typisch deutsches
Problem,daswoanders keinProblem
ist: Sie hat ein Kind und arbeitet den-
noch in Vollzeit, zudem als Füh-
rungskraft. „Manche meinen, ich sei
deshalb eine schlechte Mutter.“ Ne-
ben Toleranz mangle es am Betreu-
ungsangebot. „Ichmöchte neben der
Arbeit natürlich auch Zeit für meine
Tochter haben.“
Deshalb kommt er ihr sehr gele-
gen, dass sie in einem international
tätigen Unternehmen arbeitet. Meist
ist sie von 9 Uhr bis 16 Uhr in der Fir-
ma, dann holt sie die Kleine von der
Kita ab und wenn das Mädchen ge-
gen 20 Uhr ins Bett geht, arbeitet die
Mama zwei, drei Stunden von zu
Hauseausweiter.GesternAbendhat-
te sie eine Telefonkonferenz mit Kol-
legen in Brasilien.„Beruf und Familie
funktioniert bei mir vor allem des-
halb, weil ichmeine Arbeit sehr flexi-
bel einteilen kann.“ In der Vertrau-
ensarbeitszeit zählt das Ergebnis,
nicht die Anwesenheit.
Ann Miller-Rauch ist bei der Soft-
ware AG in Darmstadt für die welt-
weite Personal- und Organisations-
entwicklung zuständig. Das Unter-
nehmen ist ein Software- und Bera-

tungshaus mit weltweit rund 5500
Mitarbeitern, in Deutschland sind es
etwa2000.Vondiesenhabenetwadie
Hälfte ein Gleitzeitkonto und doku-
mentieren ihreArbeitszeit durchAuf-
schreiben. Diese Gruppe hat einen
Anspruch darauf, Überstunden als
Gleittage abzufeiern. Die andere
Hälfte hat Vertrauensarbeitszeit,
führt kein Gleitzeitkonto und hat
auch keinenAnspruch aufÜberstun-
denausgleich. Der ist mit dem meist
höheren Gehalt dieser Personen-
gruppe abgegolten. Vertrauenszeit-
arbeiter müssen aufgrund einer Be-
triebsvereinbarung einen variablen
Gehaltsbestandteil von mindestens
10 % haben.
„Vertrauensarbeitszeit ist eine pro-
blematische Sache,weilMitarbeitern
ohne Zeiterfassung eine klare Doku-
mentation als Voraussetzung fürs ei-
gene Zeitmanagement fehlt“, sagt
Hilde Wagner, Ressortleiterin Tarif-
politik bei der IG Metall in Frankfurt
amMain. Das Risiko„Zeit“ bei einem
ProjektwürdeaufdieMitarbeiter ver-
lagert. „Die Gefahr, dass diese Be-
schäftigten lange arbeiten, ist hoch.“
Undwenn Zeit nicht erfasst wird, ha-
be man keinen Beleg für einen Aus-
gleich.
In der Software AG gibt es zwei Be-
rufsgruppen, in denen sich Vertrau-
ensarbeiter häufen: Beschäftigte in
Vertrieb und Consulting, dort gibt es
traditionell oft variable Gehalts-
bestandteile. Und es sindMitarbeiter
mit Führungsaufgaben: Je höher Be-
schäftigte in der Hierarchie stehen,
umso größer sind ihre variablen Ge-
haltsbestandteile. Beide Gruppen
sind auch typisch für andere Unter-
nehmen und oft sind das Akademi-
ker, die unter dem Führen mit Zielen
leiden, weiß Rainer Burckhardt, Be-

A: Vertrauen ist
gut, Zeiterfassung ist besser.
Das meinen jedenfalls die Geg-
ner der Vertrauensarbeitszeit
und warnen vor Selbst-
ausbeutung. Befürworter
loben die gewonnene Zeit-
souveränität, durch Führen
mit Zielen.

triebsratsvorsitzender der Software
AGamStandortDarmstadt.„Siemei-
nen, Ziele erfüllen zu müssen. Und
leider prüft bei uns niemand sowirk-
lich nach,wie viel Zeit für eine Aufga-
be gebraucht wurde.“
Typisch für andere Unternehmen
ist auch, dass Vorgesetzte und Mit-
arbeiter Ziele vereinbaren. Mitarbei-
ter mit Vertrauensarbeitszeit werden
mit Zielen geführt.Werden Aufgaben
schneller erledigt, steigt durch den
variablen Gehaltsbestandteil das
Einkommen,weilmehr geleistetwer-
den kann. In der Software AG beträgt
die Arbeitszeit 40 Stunden pro Wo-
che. Diese 40 Stunden sind die
Grundlage für Zielvereinbarungen:
Was kann in dieser Zeit geleistet wer-

Ann Miller-Rauch ist von der Ver-
trauensarbeitszeit überzeugt und sieht
darin nur Vorteile. Foto: Software AG

„Diejenigen Mitarbeiter mit dem
höchsten Potenzial werden häufig
vergessen. Das kommt die
Wirtschaft teuer zu stehen.“

Gudrun Happich, Business CoachFo
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Aberdashilft nur kurzzeitig.Nachein
paar Monaten sind die besten Leute
trotzdem weg.“
Wirklich neu ist die Botschaft
nicht. Alle modernen Motivations-
theorien messen dem Einkommen
und Zusatzbonbons wie Prämien
und Firmenwagen nur übergangs-

„Das mag gut sein“, lächelt André
Hoffmannvonder SCSPersonalbera-
tung in Frankfurt. „Mehr Geld ist nur
ein kurzfristiger Anreiz. Die Topleute
definieren sich über Aufgabe und
Verantwortung, sie brauchen lang-
fristige Perspektiven und müssen
sich mit dem Unternehmen auch

den?Wer schneller ist, verdient mehr
als langsamere Kollegen durch den
variablen Gehaltsbestandteil. „Diese
Aussicht treibt mich schon an, mei-
nen Job zügig und gut zu machen“,
sagt Miller-Rauch.
Ob nun Zeiterfassung oder Ver-
trauensarbeitszeit: Arbeitsschutz-
gesetze gelten für alle Arbeitnehmer.
„Mehr als zehn Stunden pro Tag darf
nicht gearbeitet werden und Zeiten
über acht Stunden müssen doku-
mentiert sein“, sagt Frank Bren-
scheidt, Arbeitszeitexperte in der
Bundesanstalt für Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin in Dortmund. Be-
triebsrat Burckhard meint, daran
mangle es im Unternehmen, weil es
sich darauf verlässt, dass die Mit-
arbeiter von sich aus dieVorschriften
des Arbeitszeitgesetzes einhalten.
Dochdaswirkliche Problemder Zeit-
arbeit seien die vereinbarten Zielvor-
gaben mit manchmal zu knapp be-
messener Zeit.
RainerFritsch, zuständig fürVergü-
tung in der Software AG, hält dage-
gen: „Vertrauensarbeitszeit setzt Ver-
trauen voraus und wenn ein Mit-
arbeiter merkt, dass er seine Arbeit
nicht schafft, dann erwarten wir
schon, dass er mit seinemVorgesetz-
ten spricht und sie gemeinsam eine
Lösung finden.“
Nach der Erfahrung vom Arbeits-
zeitexperten Brenscheidt führt Ver-
trauensarbeitszeit zu Mehrarbeit.
Die Situation von Miller-Rauch wer-
tet er positiv: „Vertrauensarbeitszeit
machtVereinbarkeit von Familie und
Beruf in vielen Fällen erst möglich.“
Nach seinen Angaben haben Un-
ternehmen außer der Einhaltung ge-
nannter Arbeitsschutzgesetze wei-
tere Sorgfaltspflichten gegenüber ih-
ren Mitarbeitern. Dazu zählen bei-

spielsweise die Auswahlpflicht. „Mit-
arbeiter dürfen für eine Aufgabe nur
dann ausgewählt werden, wenn sie
diese auch leisten können.“
Laut einer Studie vom Institut für
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung,
IAB, inNürnberg, gab es 2006 in etwa
15 % aller deutschen Unternehmen
Vertrauensarbeitszeit. Der Schwer-
punkt lag im Wirtschaftsbereich der
Dienstleistungen. Aktuellere Zahlen
gibt es nicht, aber eine Prognose für
heute von Ines Zapf, Arbeitsmarkt-
forscherin im IAB: „Weil das Dienst-
leistungsgewerbe wächst und das
Qualifikationsniveau der Beschäftig-
ten steigt, dürfte auch der Anteil der
Unternehmen mit Vertrauens-
arbeitszeit zugenommen haben.“
Ann Miller-Rauch hält viel von der
Vertrauensarbeitszeit und sieht darin
die Zukunft für die meisten, wenn
nicht alle Mitarbeiter der Software
AG. PETER ILG

Unbezahlte Arbeit
ist die Regel

-Durchschnittlich leistet
jeder Beschäftigte mo-
natlich 19 Überstunden,
davon rund vier ohne
Ausgleich durch den Ar-
beitgeber. Dies hat das
Institut für Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung in
Nürnberg für das Jahr
2009 in einer Studie er-
mittelt. Etwa die Hälfte
der Überstunden wird in
Freizeit abgegolten, jede
zehnte Stunde wird aus-
bezahlt. PI




