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Geld allein halt
keinen Leistungstriager

PERSONALMANAGEMENT: Verzweifelt raufen sich Personaler
die Haare: Woran liegt es nur, wenn Talente und anerkannte
Leistungstrager Knall auf Fall kiindigen? Zu viel auf dem Schreib-
tisch, zu wenig auf dem Gehaltskonto? Weit daneben: Vier von
fuinf High Potentials wechseln aus personlicher Unzufriedenheit
mit dem Arbeitgeber. Das Festhalten der Besten fordert deshalb

den Chef personlich.
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Der Werkleiter war schon lange beim
Unternehmen, sein Ruf war vom
Feinsten, er galt als unentbehrlicher
Leistungstrdger. Erwartungsgemaf}
kam mit Mitte 30 die berithmt-be-
rlichtigte Frage nach den beruflichen
Perspektiven. Im Klartext lautet sie:
Was kann ich hier noch werden?

Gut fiir 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
ihnin ein Assessment Center, das sei-
ne Stirken und Entwicklungspoten-
ziale offenlegen sollte. ,Danach ha-
ben wir einen Entwicklungsplan er-
arbeitet”, so der Vorgesetzte, zustin-
dig fiir Operations und Supply Chain
in einem nordrhein-westfilischen
Chemieunternehmen.

Statt einer Gehaltserhohung, die
ihm nach drei Monaten aus dem Ge-
dédchtnis gerutscht wére, bekam der
Werkleiter einen Coach an die Seite.
,Die beiden sollten nach Entwick-
lungsmdoglichkeiten suchen, durch-
aus auch aullerhalb unseres Unter-
nehmens“, erklart der Chef. ,Das war
die klare Vereinbarung.“ Er wolle
namlich nur Mitarbeiter haben, die
intrinsisch motiviert sind und denen
ihre Arbeit Spall macht. ,Nur so kon-
nen wir als Team erfolgreich sein.*

Natiirlich lief der Vorgesetzte das
Risiko, dass Coach und Coachee das
Heil auRerhalb der Firma entdeckten
und er damit seinen besten Mann
verlore. Doch das sei kalkuliert gewe-
sen, beteuert der Chef. ,Dieses be-
wusste Herausgehen in eine andere
Umgebung und das Gefiihl, ich darf
entscheiden, wohin ich will“, zeuge
von Anerkennung. Und genau darum
sei es dem Mitarbeiter letztlich auch

gegangen. ,Sowohl das Unterneh-
men als auch er selbsthaben diese er-
gebnisoffene Maflnahme als Investi-
tioninihn gesehen. Er hat es alsWert-
schitzung seiner Person verstanden®
—undistim Unternehmen geblieben.

Aufpolierte  Arbeitgebermarken
und durchgestylte Recruiting-Events
waren gestern. Die aktuell gré3te He-
rausforderung fiir Personalmanager
besteht nicht darin, neue Talente auf
sich aufmerksam zu machen und sie
zur Unterschrift unter dem Arbeits-
vertrag zu bewegen, sondern, sie
moglichst lange festzuhalten. Zu die-
sem Schluss kommt eine Studie des
Galileo-Instituts in Kéln. Dessen Lei-
terin Gudrun Happich, gelernte Bio-
login und Business Coach, sieht ihre
Beobachtungen damit bestétigt. ,Die
giangigen Bindungsmalnahmen 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
nidmlich der Grund fiir die Unzufrie-
denheit woanders liegt, wirken fi-
nanzielle Mallnahmen wie ein Pflas-
ter, unter dem der Entziindungsherd
weiter vor sich hin schwelt.

Gefdhrlich fiir die Unternehmen
wird es, wenn sich ausgerechnet bei
den besten Mitarbeitern Unzufrie-
denheit breit macht. Gudrun Hap-
pich: ,Die Unternehmen tun viel, um
gute Leute fiir sich zu gewinnen und
um aus Low Performern Hochleister
zu machen. Aber diejenigen mit dem
héchsten Potenzial werden héufig
vergessen. Das kommt die Wirtschaft
teuer zu stehen.”

Sie rit daher, nicht auf die ersten
Anzeichen von Unzufriedenheit oder
Ausgebranntsein zu warten. Viel klii-
ger sei es, beizeiten und aktiv auf die
Leistungstréger 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 hitten
die Botschaft platziert.*

Wenn gar nichts oder nur ein finan-
zieller Nachschlag kdme, verwandle
sich die Unzufriedenheit {iber Frus-
tration schnell in Zorn. ,Jedes halb-
wegs annehmbare Headhunterange-
botliefert dann einen willkommenen
Anlass, das Weite zu suchen.“

Aber das hilft nur kurzzeitig. Nach ein
paar Monaten sind die besten Leute
trotzdem weg.“

Wirklich neu ist die Botschaft
nicht. Alle modernen Motivations-
theorien messen dem Einkommen
und Zusatzbonbons wie Prdmien
und Firmenwagen nur iibergangs-

,Diejenigen Mitarbeiter mit dem
hochsten Potenzial werden haufig
vergessen. Das kommt die
Wirtschaft teuer zu stehen.”

Gudrun Happich, Business Coach

»,Das mag gut sein®, ldchelt André
Hoffmann von der SCS Personalbera-
tung in Frankfurt. ,Mehr Geld ist nur
ein kurzfristiger Anreiz. Die Topleute
definieren sich {iber Aufgabe und
Verantwortung, sie brauchen lang-
fristige Perspektiven und miissen
sich mit dem Unternehmen auch

So geht Mitarbeiterbindung auch. Bei nachstbester Gelegenheit brennt der ange-
kettete Leistungstrager aber durch. Nachhaltige Bindung sieht anders aus. foto: F1 online

iiber viele Jahre und noch mehr
Changeprozesse hinweg identifizie-
ren konnen.“

Langsam kdme das auch im Mittel-
stand an. Dort sei die Personalent-
wicklung auf dem Vormarsch. ,Noch
wichtiger aber ist*, rdt der Kommuni-
kationspsychologe, ,stdndig mit den
Hochleistern im Gesprédch zu blei-
ben.“ Um rechtzeitig zu erkennen,
wann Motivation in anhaltendes Ge-
mecker umschliige.

Auf 3 % bis 5% aller Mitarbeiter
schitzt Coach Happich den Anteil
der potenziellen Stellenwechsler.
Das sind in einem Konzern locker ei-
nige Tausend Menschen. ,Die Per-
sonaler stbhnen dann regelmalig®,
plaudert Gudrun Happich aus dem
Nahkéstchen, ,,dass weder sie noch
die Fiihrungskrifte sich um eine
solch grofRe Gruppe kiimmern kénn-
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 bedugt wiirde. ,Die fragen
sich dann natiirlich, ob man mit ih-
nen ebenso umgehen wiirde.“

xxx kann dazu seine ei-

gene Geschichte erzdhlen. Der Infor-
matiker war mit Mitte 30 Teamleiter.
Vier Jahre spiter war er es noch im-
mer. ,Folgerichtig wére damals eine
Abteilungsleiterstelle gewesen®, sagt
er, ,zumal die Position tiber zwei Jah-
re lang vakant war. Als ich das im Ent-
wicklungsgesprdch zum Thema
machte, wurde ich hingehalten, ohne
auch nur entfernt zu erfahren, was
ich hitte tun miissen, 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 spé-
ter kiindigte er. ,Mein Vorgesetzer ist
férmlich aus den Latschen gekippt*,
erinnert sich der Informatiker und 14-
chelt: ,,Warum nur, jammerte der,
,ich habe Thnen 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®. Fiir
ihn war aber definitiv Schluss. Er
wusste: ,Das, was mich geédrgert hat,
wird sich nicht dndern. Beim néchs-
ten Mal wird es genauso gehen.“
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