Gudrun Vater (Fallbeispiel: Ursula Kuntner-Schweickhardt)

War for talents!?

Wie begegnen Unternehmen dem Dilemma, dass es trotz vieler Arbeit Suchender immer
schwieriger und aufwdndiger wird, jene LeistungstrdgerInnen zu finden und vor allem zu
halten, die iiber die im Unternehmen bendtigten Schliisselkompetenzen verfiigen? Welche
Strategien konnen sie entwickeln, um dem Mangel an Top-Performerinnen als kritischem
Faktor in der Unternehmensentwicklung zu begegnen, auch wenn der Hype des New Eco-
nomy-Booms schon abgeklungen ist?

Wenn die Diagnose des Trendforschers Matthias Horx zutrifft — und vieles spricht dafiir —,
,,dass sich die meisten Firmen in einem recht turbulenten Ubergang befinden von den alten,
industriellen Firmenorganisationen zu dem, was man Wissensorganisation nennen kénnte*
(Horx-Strathern 2001), dann verwundert es auch nicht, dass Ende der 1990er Jahre erstmals
der etwas martialische Begriff ,,war for talents** als Kiirzel fiir den hirter werdenden Kampf
der Unternehmen um die vielbegehrten LeistungstriagerInnen die Runde machte.

Wenn Arbeit und Kapital als entscheidende Produktionsfaktoren von Wissen abgeldst wer-
den, dann hat das eine in den Firmen bislang noch zu wenig gesehene radikale Konsequenz
(Willke 1999): Anders als etwa Kapital oder Produktionsmittel entzieht sich Wissen meist
dem direkten Zugriff des Unternehmens. Es befindet sich zum tiberwiegenden Teil in den
Kopfen und damit in der Verfiigungsgewalt der MitarbeiterInnen. Mit anderen Worten: Ein
immer groflerer Teil dessen, was heute die Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens aus-
macht, verlidsst jeden Abend die Firma und ist moglicherweise bereits am nichsten Tag fiir
das Unternehmen verloren, falls sich der/die MitarbeiterIn entschlieen sollte, die Firma zu
verlassen.

*  Chambers et al. (1998) beschrieben im McKinsey Quarterly den ,,war for talent* als ,,a critical
business challenge and a fundamental driver of corporate performance*.
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Know-how-TréigerInnen sind ein fliichtiges Gut

Gerade bei den begehrtesten MitarbeiterInnen — also Fachspezialistinnen und Fiihrungskrif-
ten mit hoher sozialer Kompetenz und Change-Management-Know-how — ist die Mobilitéit
auf Grund der vielfiltigen Chancen und Abwerbungsversuche in den vergangenen Jahren
enorm gestiegen. Jene MitarbeiterInnen, auf deren Wissen und Kompetenzen Unterneh-
men am meisten angewiesen sind, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu behaupten bzw. auszu-
bauen, erweisen sich als ein immer fliichtigeres Gut, das nur schwer und mit viel Aufwand
zu finden und noch schwerer im Unternehmen zu halten ist.

Diese wachsende Abhingigkeit der Unternehmen vom Qualitdtsniveau und der Bindungs-
willigkeit ihrer MitarbeiterInnen sowie die hohen Kosten bei misslungenen Besetzungen
haben wesentliche Konsequenzen fiir die Personal- und Fiithrungsarbeit:

Strategische Fragen werden damit auch fiir das Human Resources Management rele-
vant: Haben wir klare Vorstellungen davon, wohin sich unser Unternehmen entwickelt,
welchen Herausforderungen wir uns stellen miissen, um unsere Uberlebensfihigkeit zu
sichern, und welche Qualifikationen bei unseren Fiihrungskriften und Expertlnnen wir
brauchen werden, um diesen Kurs erfolgreich fahren zu konnen? Haben wir eine Ein-
schitzung tiber den aktuellen Stand an Potenzialen in unserem Unternehmen? Wo miis-
sen Ressourcen aufgebaut, wo umgeschichtet, wo weiterentwickelt werden? Ist das Zu-
sammenspiel zwischen Personalbereich und Linie den derzeitigen Gegebenheiten im
Unternehmen angemessen? Wird die HR-(Human Resources-)Dimension friihzeitig in
die strategischen Uberlegungen miteinbezogen, um vorausschauend und rechtzeitig die
notwendigen personellen Ressourcen bereitstellen zu konnen?

Im Sinn eines bestmoglichen (externen und internen) Personalmarketings gilt es fiir
einen gezielten Markenaufbau des Unternehmens auch auf dem Arbeitsmarkt Sorge zu
tragen: Wie werden wir wahrgenommen? Wofiir stehen wir? Wie prisentieren wir uns
derzeit und wie miissten wir uns prédsentieren, um als sehr attraktiver Arbeitgeber zu
gelten? Konnen wir tatsichlich jene MitarbeiterInnen und Fiihrungskrifte anziehen, die
wir bendtigen? Kennen wir ihre Bediirfnisse und konnen wir ihnen diese Arbeitsbedin-
gungen tatsdchlich bieten? Wie viel wissen wir iiber die Zielsetzungen, Motive und per-
sonlichen Karrierevorstellungen unserer Fiihrungskrifte, MitarbeiterInnen und Potenzi-
altrdgerInnen im Haus? Fiihlen sich diese in ihren Vorstellungen ausreichend wahrge-
nommen und unterstiitzt? Sorgen wir fiir eine gute Integration der neuen MitarbeiterIn-
nen ins Unternehmen?

Die Kosten eines missgliickten Besetzungsprozesses sind enorm und werden hiufig
iibersehen. Angefangen von genauen Uberlegungen, welchen Nutzen diese Funktion
stiftet und in Zukunft stiften soll, was die Anforderungen an diese Stelle sind und was
eine Person idealerweise konnen oder entwickeln konnen sollte, um diesen Herausfor-
derungen auch gewachsen zu sein, von der Anzeigenschaltung, dem ersten Screening
der Bewerbungen und dem Auswahlprocedere bis zur fachlichen und sozialen Einarbei-
tungszeit sowie durchaus auch konstruktiven Irritationen durch jemand Neuen etc. dau-
ert es eine ganze Weile, bis die zu besetzende Stelle und der davon betroffene Bereich
wieder volle Fahrt aufgenommen haben. Zuallererst geht es um die Frage, welche Me-
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thoden Unternehmen neben der Intuition der EntscheiderInnen einsetzen, um sowohl im
Unternehmen als auch auf dem Arbeitsmarkt jene Personen zu identifizieren, die iiber
die bendtigten Kompetenzen verfiigen bzw. das Potenzial dazu haben.
Auswahlprozesse sind praktisch Hochrechnungen von vermuteten Fihigkeiten und Po-
tenzialen, die durch verschiedenste Verfahren und Instrumente (Hearings, Assessments
bestehend z.B. aus Simulationen der Unternehmenswirklichkeit und deren Bewiltigung,
Umgang mit diversen schwierigen Kommunikationssituationen, Selbstpridsentationen,
verschiedenen Potenzialdiagnoseinstrumenten etc.) verfeinert und in ihrer Prognosesi-
cherheit erhoht werden sollen Bei internen Besetzungen gibt es meist schon gemeinsa-
me Erfahrungswerte, die ,,Kulturvertréglichkeit hat sich bereits herausgestellt. Das er-
leichtert eine Einschétzung der Erfolgswahrscheinlichkeit. Gleichzeitig konnte diese Aus-
gangslage moglicherweise eine genauere Uberpriifung der ,,Passung® etwas zu kurz
kommen lassen. (,,Wir kennen X schon eine Weile. Er/sie hat bisher die Aufgaben zu
unserer vollsten Zufriedenheit erfiillt. Da wird er/sie sich auch in das neue Aufgabenge-
biet rasch einarbeiten.) Bei externen Besetzungsentscheidungen radikalisiert sich diese
Situation nochmals. Hier werden auf Grund von ein- oder mehrmaligen sozialen Situa-
tionen (,,BewerberInnengespriche*) Aussagen notig, die aus dieser Situation heraus Prog-
nosen treffen, ob diese/r Bewerberln an dieser Stelle — mit dem vorhandenen Umfeld,
den Rahmenbedingungen, dem Entscheidungsspielraum, den handzuhabenden Wider-
spriichen, den kommunikativen Anforderungen — seine/ihre Fihigkeiten und Potenziale
auch wirklich ausspielen und einsetzen kann. Unterschiedlich definierte und genutzte
,,Probezeiten‘ konnen diese Momentaufnahme um einen ,,Realitidtscheck erweitern.
Der/die ,,ersehnte‘ neue MitarbeiterIn/Fiihrungskraft ist an Bord und schon erlahmt meist
das Interesse, sich weiter um die Integration zu kiimmern. Viele Unternehmen benutzen
nach wie vor die Methode des Ins-kalte-Wasser-Werfens fiir neue Firmenangehdorige als
letztendliches Entscheidungskriterium, ob jemand passt. Dies geschieht teils aus Un-
wissen oder Achtlosigkeit gegeniiber der Bedeutung dieser ersten Phase im Unterneh-
men, teils durchaus als Methode: ,,Nur die, die sich hier bew#hren und trotzdem an Bord
bleiben, sind wirklich fiir uns passende, geniigend selbstmotivierte MitarbeiterInnen
und Fiihrungskrifte.” In dieser Phase werden Standards geprigt sowie wechelseitige
Einschitzungen geformt und verfestigt. Es findet die Uberpriifung des Fittings sowohl
von Organisations- wie auch von MitarbeiterInnenseite statt: Entspricht der/die Neue
unseren Erwartungen? Treibt er/sie unsere Zielsetzungen kriftig voran oder ist die un-
terschwellige Botschaft ,.es muss etwas geschehen, aber es darf nichts passieren® (zit.
nach Liitgenbruch 2001). Wie konnten wir das moglicherweise zusitzlich gewonnene
Potenzial sinnvoll einsetzen und nutzen? Kann ich als Neue/r hier meine personlichen
Interessen und Neigungen verwirklichen? Werden ich und meine Fihigkeiten hier tat-
sdchlich abgerufen, geschitzt und geniitzt? Bin ich hier gefordert und kann ich meine
Potenziale weiterentwickeln?

Es gilt viel aufmerksamer und kritischer darauf zu schauen, ob diese Schliisselpersonen
jene Bedingungen tatsichlich vorfinden, die sie zum Eintritt ins Unternehmen bewogen
haben, um diese oft enorm teuer rekrutierten MitarbeiterInnen nicht nach kurzer Zeit
wieder zu verlieren. Bei diesem ersten Abgleich spielen die zustéindigen Fiihrungskrifte
(durchaus unterstiitzt durch vom HR-Bereich entwickelte und bereitgestellte Systeme
der Intergrationsbegleitung) eine ganz zentrale Rolle. Klaus Behnsen, Geschiftsfiihrer
der Akademie fiir Fiihren und Verkauf, rechnet vor: ,,Zwischen 100.000 und 250.000
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Mark, je nach Hierarchiestufe, kostet es ein Unternehmen, eine neue Fiihrungskraft ein-
zustellen und sie im Laufe der Probezeit wieder zu verlieren® (zit. nach Liitgenbruch
2001). Damit verbunden ist der Druck auf die Unternehmen, ihre Systeme in Bezug auf
Rahmenbedingungen der Arbeit wie Arbeitszeit, Entlohnung, Cafeteriasysteme, Karrie-
re- und Entwicklungsperspektiven zunehmend zu flexibilisieren und zu erweitern.

» Wenn Fiihrungskrifte in erster Linie fiir die Uberlebenssicherung und Funktionstiichtig-
keit des eigenen Bereichs und damit auch fiir die Leistungsbereitschaft und Leistungsfi-
higkeit der MitarbeiterInnen zustdndig sind (,,Fiihrung als Dienstleistung® — vgl. Wim-
mer 1996), dann gilt es auch kontinuierlich die Passung der Organisationsanforderun-
gen mit den MitarbeiterInnenpotenzialen zu iiberpriifen sowie geeignete Kommunikati-
ons- und Fiihrungsinstrumente einzusetzen, ,,Riume zu schaffen, wo dieser Abgleich
stattfinden kann, um friihzeitig Demotivationsprozesse, Anderungen in den Zielsetzun-
gen und Motivlagen aufzuspiiren, ,,Qualifikationsliicken* zu orten und entsprechende
EntwicklungsmaBnahmen einzuleiten sowie ungeniitzte Potenziale zu identifizieren und
zu fordern. Dabei muss die Entwicklung und Umsetzung von Qualifizierungsmafinah-
men rascher erfolgen, punktgenau dem Bedarf entsprechen und ndher am Arbeitsplatz
stattfinden, um (Nachwuchs-)Potenziale schnell einsatzfiahig zu haben und dann beglei-
tend zu unterstiitzen. (,,Wir brauchen die Leute fiir diese Aufgabe nicht in einem oder
gar zwei Jahren, sondern sofort*.)

,,New Deal*“ zwischen Unternehmen und MitarbeiterInnen

Ein wesentlicher Grund fiir die ,,Volatilitit dieser WissensarbeiterInnen* liegt im Zerbre-
chen des bisherigen ,,psychologischen Vertrags**, der iiber Jahrzehnte die Beziehung zwi-
schen Unternehmen und Belegschaft dominierte. Das lange giiltige Versprechen —,,Gib du
mir deine Leistung, ich gebe dir dafiir eine angemessene Bezahlung, einen sicheren Ar-
beitsplatz und die Perspektive, bei uns Karriere zu machen, somit ein Stiick Heimat* —ist in
Zeiten stidndiger Restrukturierungen, Mergers und Aufspaltungen, Chefwechsel und Kurs-
korrekturen von keinem Unternehmen mehr glaubwiirdig erfiillbar. Wer als MitarbeiterIn
innerlich auf diese ,,Vereinbarung* (einmal MitarbeiterIn, immer MitarbeiterIn) vertraute,
wurde in den vergangenen Jahren fast zwangsldufig enttduscht; die Unternehmen wurden
dadurch zunehmend als unfair, unloyal und vertragsbriichig erlebt. An die Stelle von Ange-
stelltenverhiltnissen, mit denen in der Vergangenheit ein hohes Mal3 an Arbeitsplatzsicher-
heit verbunden war, treten mehr und mehr flexible Beschiftigungsformen, die es den Ar-
beitgeberInnen ermoglichen, ihre Zeitkapazititen moglichst zeitgleich an die stark schwan-
kende Nachfrage anzupassen. Es entspricht diesem Trend, dass die Zahl der ,,Normalar-

*  Der Begriff ,,psychological contract* geht vermutlich in die 1920er Jahre zuriick und meint nicht
einen geschriebenen Vertrag, sondern eine wechselseitig existierende innere Erwartungshaltung
im AuftraggeberInnen-AuftragnehmerInnen-Verhéltnis.
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beitsverhiltnisse* deutlich zuriickgeht. Wéhrend sich 1970 noch 83,4% der Beschéftigten
in einer ganztigigen, unbefristeten Arbeitsbeziehung befanden, waren es 1995 nur mehr
68% (Wimmer 1999; Reske 1998; Vater/Kotter 1998). Wenn aber immer mehr Mitarbeite-
rInnen mit der stindigen Unsicherheit leben, selbst bei sehr guter Arbeitsleistung auf Grund
einer plotzlich gednderten Unternehmensstrategie vielleicht schon morgen keinen Platz mehr
im Unternehmen zu haben, ist eine deutliche Schwichung der Loyalitit vieler Arbeitneh-
merInnen ihrem Unternehmen gegeniiber und der Identifikation mit diesem alles andere als
tiberraschend.

Der Trend zu eher differenzierteren Formen der Zugehorigkeit verbunden mit einer starken
Individualisierung der jeweiligen Arbeitsbeziehung stellt die lange geltenden Spielregeln
zwischen Person und Organisation sehr in Frage: Wenn bisherige Gegenleistungen wie
Sicherheit, lange Zugehdrigkeit etc. nicht mehr garantiert werden kénnen, Loyalitdt und
Identifikation der MitarbeiterInnen mit dem Unternehmen aber nach wie vor wichtige Fak-
toren sind (die MitarbeiterInnen sollen zwar flexibler werden, unternehmerisch denkend,
selbstverantwortlich handelnd, aber doch loyal dem Unternehmen gegeniiber) — was kon-
nen Unternehmen dann stattdessen versprechen, was erstens glaubwiirdig leistbar und
zweitens fiir die MitarbeiterInnen dhnlich attraktiv ist? Gefragt ist eine Neudefinition des
»psychologischen Vertrags* sowie eine neue Art des Aushandlungsprozesses, die an beide
Seiten, verantwortliche Fiihrungskraft und MitarbeiterIn, grof3e Anforderungen stellt.

Dabei kann das , Mitarbeitergesprich als Fiihrungsinstrument (Nagel/Oswald/Wimmer
2001) als der Ort fungieren, bei dem in regelmifigen Abstinden diese Uberpriifung der
Koppelung zwischen Unternehmen, Fiihrungskraft und MitarbeiterInnen stattfindet.

Es geht um einen Abgleich des Zielerreichungsgrades der vergangenen Periode, der Ein-
schitzung der Fihigkeiten und Potenziale der MitarbeiterInnen, der Auswertung des ge-
meinsamen Zusammenspiels, der Vereinbarungen iiber die Ziele fiir die nichste Periode
und deren unterstiitzende Entwicklungsmafnahmen.

Aus diesen Themenfeldern wird schon deutlich, dass dieses Gesprich an beide Seiten,
besonders an die Fiihrungskraft, hohe kommunikative Anforderungen stellt. Zuhoren, nach-
fragen, offen bleiben, auch wenn es beim Fiihrungsfeedback irritierende Riickmeldungen
gibt, selbst Feedback zur Verfiigung stellen, notwendige Kritik duflern, ohne dass der Kon-
takt abbricht (,,wertschétzend der Person gegeniiber, klar und deutlich in der Sache®), sich
tiber das heikle Gebiet der Fahigkeiten und Potenziale verstindigen (Dinge benennen und
beschreiben konnen, die wir normalerweise unserer ,,Intuition* und damit dem Nichtverba-
lisierbaren zuordnen) sowie die Ziele fiir die nidchste Periode verhandeln.

Stichwort ,,Employability* — geboten wird Arbeitsmarktfihigkeit statt Arbeitsplatzsicher-
heit. Der/die einzelne MitarbeiterIn sieht sich hier mit der Anforderung konfrontiert, durch
die ,,Aktualisierung seines/ihres Kompetenzportfolios* selbstverantwortlich die eigene
Marktfihigkeit zu sichern, wihrend Unternehmen die Aufgabe und Verantwortung iiber-
nehmen, die MitarbeiterInnen bei der Aufgabe, marktfihig zu werden und zu bleiben, best-
moglich zu unterstiitzen. Das soll helfen, die notwendige Identifikation und Bindung der
MitarbeiterInnen zu gewéhrleisten, solange sie im Unternehmen titig sind, sowie nach innen
und nach auflen hin zu signalisieren: ,,Wir tun etwas fiir unsere Leute, auch und besonders
fiir den Fall, wenn wir uns einmal von ihnen verabschieden miissten. Indem wir sie bei der
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Weiterentwicklung ihrer Kompetenzen und somit in ihrer Arbeitsmarktfdhigkeit unterstiit-
zen, stellen wir sicher, dass sie, wenn wir ihnen keinen addquaten Arbeitsplatz mehr bieten
konnen, zumindest in einem anderen Unternehmen adédquate Jobs bekommen kénnen.*

Was hier als generelles Thema auf die Unternehmen zukommt, ist in Bezug auf die begehr-
ten Top-PerformerInnen und Leistungstrigerlnnen noch einmal differenziert zu sehen.
Gerade bei dieser Zielgruppe sind Flexibilitit und Mobilitit schon heute besonders stark,
Loyalitdt zum Unternehmen hingegen ist potenziell schwicher ausgeprigt. Arbeitsmarkt-
fahigkeit ist fiir diese Gruppe kein Thema, weshalb gerade sie es ist, die sich im Zuge von
Umstrukturierungen oder Reorganisationen am schnellsten verabschiedet. Diese Gruppe
fragt sich vorrangig: Habe ich hier die Herausforderungen, den Gestaltungsspielraum und
die Entwicklungsmoglichkeiten, die ich suche, oder ist das Gras anderswo griiner? Hier
stehen Unternehmen also vor der Aufgabe, Rahmenbedingungen zu schaffen, die so flexi-
bel und attraktiv sind, dass die raren Schliisselkrifte gehalten und neue angezogen werden
konnen. Was niitzt schlieBlich die schonste Strategie, wenn die Personen und das Know-
how fehlen, sie in die Tat umzusetzen?

Geteilte Arbeitsmirkte

Speziell diese Gleichzeitigkeit von schmerzhaften Engpédssen in bestimmten Qualifikati-
onsbereichen (die nur in den seltensten Fillen mit kurzfristigen Bildungsmafinahmen be-
hoben werden konnen) und einem massiven Uberangebot in anderen Bereichen lisst die
Chancen auf dem Arbeitsmarkt so weiter auseinander driften. Dieses Dilemma von Eng-
pissen bei gleichzeitigem Uberangebot zu handhaben — denn aufzulosen ist es nicht — ist
fiir viele Fiihrungskrifte und Personalabteilungen schon heute tdgliches Brot. Ebenso wie
die Fiihrung eines Teams von MitarbeiterInnen mit unterschiedlichen Arbeitsverhéltnissen
und Bindungsformen: Die einen sind vielleicht pragmatisiert und gut bezahlt, andere sind
Vertragsbedienstete, die den selben Job zu schlechteren Konditionen machen, wieder ande-
re sind ZeitarbeiterInnen.

Seit Mitte der 1980er Jahre beschiftigen sich verschiedenste AutorInnen aus unterschiedli-
chen Blickwinkeln mit dem Phinomen der differenzierten Zugehorigkeitsformen zu Organi-
sationen. Einer der Ersten — und damit auch entsprechend irritierend und teils ungldubig als
,Schwarzmaler* oder als Vordenker etikettiert — war der britische Managementlehrer Char-
les Handy (1993). Er spricht in Bezug auf die kiinftige Zusammensetzung von Belegschaf-
ten von einem dreiblittrigen Kleeblatt: Einem ,,professionellen Kern*, bestehend aus Fach-
leuten, TechnikerInnen und ManagerInnen, deren Fertigkeiten die Kernkompetenzen des
Unternehmens reprisentieren. Das zweite Blatt steht fiir externe VertragspartnerInnen, die
Dienste anbieten, die bisher vom KundInnendienst und den Verwaltungsabteilungen er-
bracht wurden. Sie werden nach Ergebnis und nicht nach Zeit bezahlt. Die ,,Kontingentar-
beiterInnen* (Zeit- und TeilzeitarbeiterInnen) stellen die Kapazitétsreserve dar, die immer
dann eingesetzt wird, wenn man sie braucht. Sattelberger (1999) spricht fast eineinhalb
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Jahrzehnte spéter von einer ,,elastischen oder fluiden Belegschaft oder dem ,,S6ldnerheer*
— eine Begrifflichkeit, die an Kélte und Funktionalitit nichts zu wiinschen iibrig lésst.

Die kontinuierliche Weiterentwicklung und Differenzierung der Sichtweise dieses Problem-
feldes und deren gesellschaftliche Relevanz lassen die Bedeutung fiir die Uberlebensfihig-
keit und Uberlebenssicherung von Unternehmen sowie die Dringlichkeit der professionel-
len Handhabung erahnen.

Rudolf Wimmer (1999) unterscheidet in Anlehnung an J. Reske (1998) vier Gruppen von
Beschiiftigten, deren vorrangiges Unterscheidungskriterium im Wesentlichen die Verhand-
lungsmacht darstellt, {iber die der Leistungsanbieter gegeniiber potenziellen Abnehmern
(Unternehmen) verfiigt:

* Eine neue Elite von WissensarbeiterInnen: Dazu zihlen viele Selbststindige, etwa Ex-
pertlnnen und Fiihrungskrifte, die als besondere Know-how-TridgerInnen unternehmens-
intern grole Unabhiéngigkeit genieBen.

* Die Kernbelegschaften von Organisationen, die an wichtigen Knotenpunkten von Orga-
nisationen sitzen, wo ein ganz bestimmtes Erfahrungswissen verlangt wird und wo Kon-
tinuitédt besonders relevant ist.

¢ Die JobnomadInnen: Gemeint sind alle Formen der Leiharbeit, der befristeten Beschaf-
tigung, SaisonarbeiterInnen etc. Hier beginnt sich eher die Frage des ,,war for talents* zu
stellen, also sich als potenzielle MitarbeiterInnen fiir Organisationen moglichst attraktiv
und vielfach einsetzbar zu zeigen bzw. zeigen zu miissen.

* Die Arbeitslosen: Zwischen den JobnomadInnen und den Arbeitslosen wird es ein viel-
faches Hin und Her geben. ,,Die aktuelle Eigendynamik unseres Wirtschaftssystems
zeigt unverkennbar die Tendenz in sich, all jene Personen aus bezahlten Arbeitsverhilt-
nissen konsequent auszugrenzen, deren Leistungsfahigkeit nicht, noch nicht oder nicht
mehr gegeben ist” (Wimmer 1999).

Welches Angebot konnen Unternehmen nun machen?

Wenn die Zusicherung von dauerhafter Zugehorigkeit, von Sicherheit und von berechenba-
ren Karrierepfaden wegfillt, weil all das in turbulenten Umfeldern nicht mehr einlosbar ist,
wihrend die Organisationen gleichzeitig von — zumindest einem Teil — ihrer Humanres-
sourcen immer abhingiger werden, was konnen Firmen ihren Schliisselkriften dann At-
traktives anbieten? Oder andersherum gefragt: Was sind jene Dinge, die Top-PerformerIn-
nen (Know-how-TrédgerInnen und Fiihrungskrifte) anziehen und halten konnen?

* Geld? Natiirlich muss die Bezahlung angemessen sein, doch fiir Fithrungskrifte und
Spezialistlnnen, die ihre Fihigkeiten bereits unter Beweis gestellt haben, spielt Geld,
das zeigen Untersuchungen immer wieder, nicht die Hauptrolle. Spezialistinnen ver-
gleichen sich mit ihresgleichen iiber die Unternehmensgrenzen hinweg; Fiihrungskrifte
sind eher am internen Ranking interessiert.
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e Herausforderungen? Der Faktor, den Top-KandidatInnen zuallererst unter die Lupe neh-
men, ist der mit der angebotenen Aufgabe verbundene Spielraum und die entsprechende
Verantwortung. Sie wollen wissen, ob die Entscheidungs- und Gestaltungsspielrdume grofer
sind als in der bisherigen Stelle. Die hohe wahrgenommene Eigenverantwortung der Mit-
arbeiterInnen, das offene und peergruppenartige Klima, die Moglichkeit, bei der Umset-
zung einer tollen Geschiftsidee mitgestalten zu konnen und Teil des Erfolgs zu sein, machte
die iiber weite Strecken hohe Attraktivitit von Start-ups auf dem Arbeitsmarkt aus.

e Perspektiven? High Performers und Nachwuchskrifte wollen sich beweisen, die eige-
nen Fihigkeiten und Potenziale erproben und ausbauen, Grenzen ausloten und an schwie-
rigen Aufgaben wachsen. Das in sie gesetzte Vertrauen und die manchmal auch ,,experi-
mentellen Freirdume* stirken das eigene Selbstwertgefiihl und mobilisieren weiteres
Engagement. Sie wollen ,,weiterkommen*, sich weiterentwickeln.

e Unternehmensimage? Beinahe ebenso wichtig wie die personlichen Spielrdume und
Herausforderungen sind das wahrgenommene Image, die Qualitit und die Vision des
Arbeitgebers: Gibt es Ziele, Anliegen, Werte, die mit den eigenen vereinbar sind und so
meine eigenen Interessen, Absichten und Wertmaf3stébe verstirken? Somit sind Fragen
der Strategie, der Marktposition, der Reputation und der Unternehmenskultur fiir die
Attraktivitit eines Unternehmens und dessen Bindungskraft von nicht zu unterschitzen-
der Bedeutung. Fragen des tieferen Sinns und Zwecks, die hinter Unternehmen und
ihrer Strategie stehen, entscheiden wesentlich mit, ob man Leitbild und Philosophie des
Unternehmens mittragen, gutheiflen und gegebenenfalls gemeinschaftlich weiterentwi-
ckeln kann und will (Gues 1998).

e Rahmenbedingungen? Was niitzen herausfordernde Aufgaben, wenn die konkreten Ar-
beitsbedingungen den ersten Schwung schnell wieder erlahmen lassen? Unter der Uber-
schrift: ,,Schlummernde Potentiale wecken war im Juni 1999 in einer Management-
Kolumne der Siiddeutschen Zeitung der folgende Kommentar des Hamburger Bildungsbe-
raters E. B. Freise zu lesen: ,,Wir wiirden gern wesentlich mehr leisten, wenn wir unter
Bedingungen arbeiten diirften, die nicht unsere Fihigkeiten gering schiitzen oder unter-
driicken* (Tenor der Antworten einer Meinungsumfrage unter 10.000 Beschiftigten in
den USA, zit. in Liitgenbruch 2001). Je unflexibler Unternehmen bei ihren Systemen
sind, sei es in Bezug auf Arbeitszeitregelungen, in Bezug auf Bezahlung, sei es in Hin-
blick auf Entwicklungsmoglichkeiten, desto unattraktiver werden sie fiir Spitzenkréfte.

* Die Fiihrungsbeziehung: Das Arbeitsklima, die Moglichkeit, wirklich einen sinnvollen
Beitrag zum Unternehmenserfolg und den eigenen Zielen leisten zu konnen, eigenver-
antwortlich in Abstimmung mit den vereinbarten Rahmenbedingungen handeln zu kon-
nen, in wichtige Entscheidungen miteinbezogen zu sein, und nicht zuletzt die Qualitéit
der Fiihrungsbeziehung sind bei weitem nicht mehr die so genannten ,,Softfacts®, son-
dern meist bereits ausschlaggebend dafiir, ob TopspielerInnen ein Angebot, an Bord zu
kommen, annehmen oder sich, wenn sie schon im Unternehmen sind, mit der Aufgabe
und/oder dem Unternehmen so identifizieren, dass sie gerne bleiben, Spa8l daran haben
und damit gegeniiber Abwerbeversuchen von Headhuntern oder Konkurrentlnnen
einigermaflen resistent sind. Dazu benétigt es vor allem eine intensivere Form des Kon-
takts und der Kommunikation zwischen Top-Management und High Performers bzw.
High Potentials. Heute gilt es mehr denn je kontinuierlich an den Leuten dranzubleiben,
ein Auge darauf zu haben, ob die Arbeitsbedingungen dem entsprechen, was verspro-
chen und vereinbart wurde, ob das, was die Organisation benétigt, und das, was der/die
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Einzelne braucht, zusammenpasst, um rechtzeitig gegensteuern zu konnen und Abwan-
derungstendenzen vorzubeugen.

Investieren und/oder verlieren

Das Dilemma, in das viele Firmen damit geraten, fasste ein Vorstand kiirzlich in einer
Klausur pragnant zusammen, als er meinte: ,,Je mehr wir in unsere guten Leute investieren
und je besser sie dadurch werden, desto grof3er ist das Risiko, dass sie abgeworben werden
und abwandern. Tun wir das aber nicht, wandern sie erst recht ab, weil sie unzufrieden sind.
Setzen wir rechtzeitig Programme auf, um die benotigten Fach- und Fiihrungskrifte bei
Bedarf zur Verfiigung zu haben, ist so eine langerfristige Personalplanung auf Grund der
immer schneller wechselnden Unternehmensstrategien moglicherweise eine teure Ver-
schwendung von Ressourcen. Tun wir es aber auf Grund des Kostendrucks nicht, fehlen
uns diese Leute dann im Fall der Félle enorm und miissen erst recht wieder in Blitzaktionen
und zu immensen Kosten rekrutiert werden. Falls das iiberhaupt gelingt.*

Beispiel Erste Bank

Die Erste Bank legte in den vergangenen Jahren ein unheimliches Wachstumstempo vor.
Schon bei der Fusion mit der damaligen Giro Credit wurde die Frage akut: Wer sind eigent-
lich unsere LeistungstrigerInnen und wo sitzen die schlummernden Potenziale fiir die Zu-
kunft, die wir weiterentwickeln konnen? Im Zuge der Ubernahme von Banken in Tschechi-
en, der Slowakei und Kroatien wurden diese Fragen um einige internationale Dimensionen
grofBer.

Wenn auch dabei das Thema ,,war for talents* nie explizit ausgesprochen wurde, schlagen
sich die Verdnderungen auf dem Arbeitsmarkt nach Aussagen von Ursula Kuntner-Schweick-
hardt, Leiterin der Personalentwicklung bei der Erste Bank, doch in den unterschiedlichs-
ten Dimensionen des Personalmanagements nieder:

* Besonders benotigt wurden im Zuge der Zusammenfiihrung IntegrationsmanagerInnen
und SpezialistInnen zu bestimmten Fachthemen wie Treasury, Investmentbanking oder
in Richtung Projektmanagement. Fiir jene Positionen und Schliisselqualifikationen, bei
denen man auf Grund der strategischen Planung wusste, dass hier in Zukunft Bedarf
sein wiirde, begann man friihzeitig, sozusagen im Voraus, mit speziellen Qualifizie-
rungsprogrammen. In jenen Fillen, in denen auf Grund der unheimlichen Wachstums-
dynamik und der immer schnelleren Entscheidungen des Top-Managements diese Vor-
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laufzeiten nicht zur Verfiigung standen und in denen auch Headhunting-Auftrige nicht
den gewiinschten Erfolg brachten, ging man dazu iiber, Spezialistinnen mit guten Grund-
lagenfdhigkeiten quasi parallel und begleitend ,,on the job* fiir Spezialaufgaben zu schulen
und begleitend zu unterstiitzen.

e Waihrend das Personalmarketing bei Nachwuchskréften derzeit noch stark durch die
Teilnahme an einschldgigen Studienmessen sowie durch Kooperation mit bestimmten
Universititen und Instituten geprégt ist, um vor allem friihzeitig Nachwuchs fiir die Ost-
Tochter zu gewinnen und ihn an das Unternehmen zu binden, war die positive 6ffentli-
che Darstellung des Unternehmens in den Medien durchaus hilfreich bei einer Verdnde-
rung des Unternehmensimage — weg von einer eher traditionellen, biirgerlichen Grof3spar-
kasse hin zu einer dynamischen, erfolgreich expandierenden, mitteleuropdisch aufge-
stellten GroB3bank mit vielen Karrierechancen.

e Die Methoden und Vorgangsweisen in den Such- und Auswahlprozessen haben sich in
den vergangenen Jahren zwar nicht wirklich stark verdndert, jedoch gab es einen deutli-
chen Wandel bei den gesuchten Kompetenzen. Heute wird sozusagen mit einer anderen
,,Brille* auf die MitarbeiterInnen geschaut. Schon bei der ersten Potenzialdiagnose durch
die Fiihrungskraft im MitarbeiterInnengesprich sowie in der Folge in verschiedenen
Assessmentcenters und Entwicklungsprogrammen geraten andere Kompetenzen und
Kompetenzbiindel in den Blick als friiher. Parallel dazu verschob sich der Fokus in der
internen Aus- und Weiterbildung entlang der Frage, welche internen Schliisselqualifika-
tionen verstirkt ausgebaut und entwickelt werden sollten, hin zu einem eindeutigen
Schwerpunkt auf soziale Kompetenzen, eine Reflexion der verdnderten Anforderungen
an Fiihrung und die Gestaltung von Verdnderungsprozessen.

* Die derzeit gerade beginnende Einfiihrung von ,.LernpatInnen® soll die Integration der
neuen Hoffnungstrigernnen unterstiitzen und beschleunigen, nicht zuletzt deswegen,
weil die Erfahrungen der ersten Monate dariiber entscheiden, ob sie ins Unternehmen
hineinwachsen oder zumeist nach eineinhalb bis zwei Jahren wieder abspringen.

e Der firmeninterne Jobmarkt bietet seit kurzem allen MitarbeiterInnen die Moglichkeit,
sich anonym mit einer Beschreibung ihrer Kompetenzen und Vorstellungen im Netz zu
platzieren. In Umkehrung bisheriger Gepflogenheiten konnen sich nun quasi Fiihrungs-
krifte bei diesem/dieser MitarbeiterIn bewerben, im Sinn von ,,ich wiirde mich fiir Sie
interessieren®. Der/die MitarbeiterIn hat dann die Moglichkeit, mit fiir ihn/sie interes-
santen ManagerInnen Gespriche zu fiihren. Der Sinn aus Unternehmenssicht: die Mit-
arbeiterInnen moglichst im Unternehmen zu halten und etwaigen Abwanderungsten-
denzen zuvorzukommen.

Die wirksamste Methode, den vielfdltigen Abwerbe-Versuchen gegenzusteuern, betont
Ursula Kuntner-Schweickhardt, Leiterin der Personalentwicklung bei der Erste Bank, ,,ist
das Bemiihen, ein moglichst interessanter Arbeitgeber zu sein, indem eine Unternehmens-
kultur forciert wird, in der Faktoren wie viel Freiraum zum Gestalten, Selbststindigkeit,
Vertrauen und Innovation gefordert und geférdert werden. Der einzige wirkliche Schutz
davor, Top-Performer zu verlieren, ist, wenn sie gern in diesem Unternehmen arbeiten und
hier bessere Chancen sehen als bei der Konkurrenz*.

Solche Rahmenbedingungen unternehmensintern zu schaffen ist vor allem dann ein schwie-
riger ,,Change-Prozess*, wenn Unternehmen aus einer anderen Fiithrungskultur kommen.
So legt etwa eine vor allem im Retailgeschift beheimatete GroBsparkasse viel Wert auf
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standardisierte Prozesse, auf die Einhaltung zentral vorgegebener Regeln und Zielsetzun-
gen. Die Umsteuerung auf unternehmerische Initiative und Eigenverantwortung impliziert
einen weit reichenden Schwenk in der Gestaltung der alltéiglichen Fiihrungsbeziehungen.
In einer Zeit des Ubergangs ist sehr sorgfiltig darauf zu achten, dass die Fiihrungskrifte
nicht in eine Glaubwiirdigkeitskrise geraten und Neuzugingen nicht etwas versprochen
wird, was sie im Alltag dann nicht erleben kénnen.
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