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Abstract

Der in manchen Branchen und Regionen bereits erkennbare Mangel an Fach- und
Fiihrungskriften ist nur die Spitze des Eisbergs. Gerade mittelstdndische Unterneh-
men sind gefordert, unverziiglich die erforderlichen Verdnderungen im Bereich des
Personalmanagements in Angriff zu nehmen: Im ,Kampf um die Talente“ wird die
kiinftige Uberlebensfiihigkeit vieler Betriebe davon abhdngen, ob es ihnen gelingt,
die Kollision mit den gewaltigen Kostenblocken zu verhindern, die durch Fluktuati-
on und mangelnde Mitarbeiterbindung entstehen. Der Beitrag zeigt Wege auf, wie
Sie Thre Attraktivitdit als Arbeitgeber erhohen, die richtigen Mitarbeiter binden, die
Produktivitit nachhaltig steigern, erzielte Verdnderungen des Unternehmenswertes
nachweisen und gewinnbringend nutzen konnen.

1. Kann der Mittelstand den ,,War for Talents“ gewinnen?

Ein kurzer Blick auf den Arbeitsmarkt geniigt, um tiefschwarze Wolken
am Himmel fiir den Mittelstand zu erkennen. Auf der einen Seite zeigt
die immer noch hohe Arbeitslosenquote, dass es in grof3er Zahl Personen
gibt, die fiir die Arbeitgeber schnell verfiigbar sind. Diese besitzen jedoch
zu einem groRen Teil lediglich Qualifikationen fiir die Ausiibung von Té&-
tigkeiten, die in ,Niedriglohnlindern“ zu weitaus geringeren Kosten er-
bracht werden. Auf der anderen Seite mangelt es an ausreichend qualifi-
zierten und zugleich hoch motivierten Fach- und Fihrungskriften. Erst
recht fehlen begabte Nachwuchs- und Spitzenkrifte:

o Spezialisten mit erfolgkritischen Kompetenzen,
o besonders leistungsstarke Mitarbeiter und

o Top-Talente bzw. Talente.
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Diese konnen sich ihren Wunsch-Arbeitgeber unter den vielen angebote-
nen Stellen aussuchen. Dabei zeigt sich, dass mittelstdndische Betriebe
hier hdufig das Nachsehen haben.

Es ist anzunehmen, dass sich diese Kluft zwischen gefragten und nicht
gefragten Kompetenzen angesichts des Wandels in Wirtschaftssituation,
Mobilitdt und gesellschaftlichen Werten in den néichsten Jahren noch
weiter vergroRern wird. Der Personalabbau wird weiterhin insbesondere
diejenigen treffen, deren Fihigkeiten hierzulande in immer geringerem
MaRe benétigt werden. Offentlichkeitswirksame ,Rettungsaktionen“ sei-
tens des Staates und der Politik kénnen diese Entwicklung auf ldngere
Sicht nicht verhindern. Derart kiinstlich erzeugte Nachfrage verschleiert
lediglich den Blick auf die am Arbeitsmarkt tatsdchlich gefragten Kom-
petenzen und fiihrt selbst diejenigen Arbeitnehmer in die Irre, die enga-
giert nach Aus- oder Weiterbildung in Berufsbildern und Kompetenzen
mit Zukunft und hoher Beschiftigungschance suchen.

Bedingt durch die Altersstruktur in Deutschland ist obendrein mit einer
sinkenden Zahl junger Erwerbstétiger zu rechnen. Ab dem Jahre 2009 be-
ginnt die unaufhaltsame Umkehrung des Verhéltnisses von den Arbeits-
markt verlassenden Kriften zu den neu eintretenden. Standen noch 1985
rund drei 20-jdhrige Menschen in Deutschland einem 65-jdhrigen gegen-
liber, ist in den nichsten Jahren erstmals mit Gleichstand zu rechnen. In
etwa 20 Jahren liegt das Verhdltnis bei 1:2, pro 20-jdhrigen Bundesbiirger
werden zwei andere das Rentenalter erreichen.

Im zunehmend globalen Wettbewerb um Talente werden sich zudem vie-
le der Nachwuchs- und Spitzenkrifte den Wunsch erfiillen, ins Ausland
zu gehen [1]. Sie werden dem hiesigen Arbeitsmarkt noch zusatzlich ent-
zogen.

Das Ringen um die begehrten Krifte wird somit an Brisanz gewinnen.

Haben mittelstindische Unternehmen dabei iiberhaupt eine Chance?
Oder miissen sie nehmen, was die Grof3en iibrig lassen? Es sind doch be-
sonders die in der breiten Offentlichkeit bekannten Unternehmen, die
am Arbeitsmarkt eine hohe Anziehungskraft ausiiben. Bei den jdhrlichen
Befragungen der Hochschulabsolventen stehen Global Players und DAX-
Unternehmen ganz oben auf der Wunschliste. Automobil-Unternehmen
wie BMW, AUDI oder Porsche sind durchweg besonders gefragt. Das un-
terscheidet die Absolventen keineswegs von erfahrenen oder von anders
ausgebildeten Fach- und Fihrungskriften [2].

Als ,,Sprungbrett” in die grofen Konzerne nutzen die BWL-Absolventen gern
bekannte Priifungs- und Consulting-Unternehmen. Auch der Mittelstand
kommt insbesondere dann in Frage, wenn von hier aus Kontakte in eines
der attraktiven Zielunternehmen hergestellt werden kénnen. Viele mittel-
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stindische Automobilzulieferer scheinen sich schon damit abgefunden zu
haben, dass sie regelmiRig die besten Fachkrifte, Kaufleute und Ingenieure
an ihre Kunden verlieren. Hiufig geschieht dies gerade nach hohen Ausbil-
dungs-, Einarbeitungs- und Fortbildungsinvestitionen. ,Damit haben wir ei-
nen noch personlicheren Draht zum Kunden®, redet man sich den Verlust
und die Folgekosten schon. Soll der Personaler eben einen Neuen besorgen.

Gerade hier wird es jedoch kniffelig. So schnell wie noch vor Jahren kann
der Personaler die Spitzenkrifte nicht mehr besorgen. Die Arbeitsmarkt-
Situation befindet sich michtig im Wandel.

2. Der aktuelle Stand im Mittelstand

Unternehmen, die auf mittel- bis langfristige Ertragsverbesserungen abzie-
len, ergreifen schon heute effektive MafSnahmen. Sie identifizieren systema-
tisch ihre strategisch bedeutsamen Leistungs- und Potenzialtrdger. Sie sor-
gen schon jetzt fiir Bedingungen, um die Performance, Loyalitit und
Verbundenheit der erfolgskritischen Krifte zum Unternehmen zu férdern.

2.1  Wie verbunden fiihlen sich lhre Mitarbeiter?

Einige Unternehmen checken durch neutrale Mitarbeiterbefragungen, wie
viele ihrer Mitarbeiter sich an das Unternehmen gebunden fithlen. Einen
Gesamtiiberblick tiber den Stand der Dinge in deutschen Unternehmen
liefern verschiedene Studien z.B. der Engagement Index von Gallup [3]
oder das Arbeitsklima-Barometer des IFAK [4].

Gallup befragt seit Jahren reprisentativ Beschiftigte in verschiedenen
Lindern nach ihrer Loyalitit. Wie bei der aktuellen IFAK-Studie auch wer-
den die Befragten entsprechend ihrer Antworten in drei Gruppen unter-
teilt (vgl. Abb. 1):

Schwarz: 19 % (IFAK: 22 %) der Arbeitnehmer verspiiren keine oder gar ei-
ne negative emotionale Bindung an das Unternehmen. Sie haben die ,in-
nerliche Kiindigung® bereits vollzogen.

Grau: In der zweiten Gruppe finden sich mit 68 % (IFAK: 63 %) die meisten
Mitarbeiter. Arbeitnehmer im grauen Mittelfeld verhalten sich passiv und
»tun nur, was sie miissen“. Sie verrichten Dienst nach Vorschrift.

WeiR: Emotional stark an das Unternehmen gebundene Mitarbeiter, die
zum Erfolg des Unternehmens in besonders engagierter Weise beitragen,
bilden mit 13 % (IFAK: 15 %) aktuell die kleinste Fraktion.

Damit belegen die deutschen Unternehmen im internationalen Vergleich
einen der hinteren Plitze. In den USA beispielsweise iiberwiegt zwar
ebenfalls das graue MittelmaR, allerdings mit nur 56 %. Die amerikani-
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19%
Quelle: Gallup GmbH. Keine Bindung

Abbildung 1: Mitarbeiterbindung in Deutschland 2006

schen Unternehmen konnen auf doppelt so viele Mitarbeiter mit hoher
Bindung und hohem Engagement (29 %) zdhlen wie die Arbeitgeber hier-
zulande [5].

Die gute Nachricht der Studien fiir den Mittelstand: Je gr6Rer das Unter-
nehmen, desto grofRer die Anteile der ,Schwarzen® und ,,Grauen®. Der An-
teil der Mitarbeiter mit hoher Loyalitit und Engagement ist in mittelstdn-
dischen Unternehmen deutlich hoéher als in grofRen Konzernen.

Fast noch interessanter sind Ergebnisse von Befragungen auf Arbeitgeber-
seite. Noch immer geben sich viele Unternehmensleitungen der triigeri-
schen Ilusion hin, ihre Arbeitspldtze und ihre Unternehmenskultur seien
attraktiv. ,Wenn die Bewerber (... Mitarbeiter...) nur wiissten, wie gut sie
es bei uns hitten!” Kaum eine Unternehmensleitung schitzt die Lage im
eigenen Betrieb beziiglich Motivation und Bindungsintensitit auch nur
annidhernd richtig ein.

2.2 Mitarbeiterbindung rauf, Fluktuationsquote runter?

Verschiedenen Analysen zufolge pendelt die durchschnittliche Fluktua-
tionsrate in Deutschland um 10-14 % pro Jahr [6], bei Spitzenkriften so-
gar um 40 %. Es liegt die Vermutung nahe, dass Austritte in Unternehmen
mit einem hohen Anteil ,weiRer” Mitarbeiter seltener sind als in jenen
mit wenig gebundenen Kriften. Tatsichlich ist aber die Fluktuationsrate
im Mittelstand mit rund 20% (Spitzenkrifte: ca. 60 %) etwa doppelt so
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hoch wie bei GroRunternehmen, obgleich sie deutlich bessere Werte im
Hinblick auf Arbeitnehmerloyalitit und -engagement verzeichnen kon-
nen.

Offenbar gilt die Formel ,hohe Mitarbeiterbindung = niedrige Fluktua-
tion“ allenfalls bei Vergleichen von Unternehmen gleicher Imageklasse
und GréRenordnung.

GroRunternehmen genieRen jedoch einen hoéheren Bekanntheitsgrad
und ein positiveres Ansehen in der breiten Offentlichkeit und sind daher
in der Lage, selbst hoch emotional gebundene und engagierte Mitarbeiter
aus dem Mittelstand herauszuziehen.

Gegen die Sogkraft der grofRen Konzerne auch auf die begehrten Spitzen-
krifte konnen mittelstindische Betriebe nur in beschrinktem MafRe mit
MaRnahmen der Mitarbeiterbindung antreten. Sie kénnen nicht im glei-
chen MaRe z.B. Auslandsaufenthalte, Job Rotation oder alternative Karri-
erepfade bieten.

Und doch kann ein systematisches Mitarbeiterbindungs-Management auf
drei Wegen auch in mittelstindischen Betrieben zur Senkung der unge-
wollten Fluktuation beitragen:

1. Retention-Maflnahmen koénnen verhindern, dass gefragte Mitarbeiter
zu anderen Unternehmen gleicher GréfRenordnung wechseln.

2. Die Sogkraft groRer Konzerne kénnen mittelstindische Unternehmen
mildern, in dem sie sich in einer Region oder in einer bestimmten
Branche mit dem Aufbau einer Marke als Arbeitgeber (,Employer
Branding®) und der offentlichkeitswirksamen Darstellung ihrer Bin-
dungsmaRnahmen ein hohes Ansehen und ein gutes Image verschaf-
fen.

3. Sie konnen durch gezielte Ausrichtung der Bindungsmafnahmen auf
Top-Talente, leistungsstarke Mitarbeiter und gefragte, spezialisierte
Fachkrifte dafiir sorgen, dass es eher die Grauen und Schwarzen sind,
die das Unternehmen verlassen.

2.3 Selektiv binden: Ungewollte Fluktuation senken

Es wire sicher der falsche Ansatz, die Fluktuationsquote eines Unterneh-
mens pauschal senken zu wollen. Zum einen sind gerade die hoch und
anhaltend wirksamen Verbleibsanreize wie etwa Belegschaftsaktien oder
zur Verfiigung gestellte Immobilien zu kostspielig, um sie allen Mitarbei-
tern anzubieten. Zum anderen hat sich nicht die absolute Belohnung als
besonders wirkungsvoll beziiglich Bindung und Motivation heraus-
gestellt, sondern die relative.
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Denn Spitzenkrifte vergleichen sich vornehmlich mit Kollegen, deren
Leistungen und Arbeitsergebnisse sie gut einschidtzen koénnen. Erhalten
diese die gleichen Belohnungen? GenieRen sie dieselben Benefits, also
Vergiinstigungen, Zuwendungen und Annehmlichkeiten? Oder wurden
Leistungs-, Kompetenz- und Potenzialunterschiede beriicksichtigt? Weit-
aus seltener wird ein Vergleich zu Mitarbeitern anderer Unternehmen
gezogen. Hierfiir fehlt dem Einzelnen die notwendige unmittelbare und
verldssliche Informationsbasis. Denn die in anderen Unternehmen herr-
schenden Anforderungs- und Leistungsniveaus kennt man nur aus zwei-
ter Hand.

2.4  Mitarbeiterzufriedenheit: Die Mischung machts!

Belohnungen und Benefits sind extrinsische Formen der Anreizgebung,
sie kommen von auRen, nicht aus dem Individuum selbst. Zufriedenheit
hingegen, noch mehr die Begeisterung oder der ,SpalR” — im Sinne von
Freude an den Aufgaben, an Zusammenarbeit, an Firmenzugehorigkeit,
an Leistungen und Erfolgen — kommt von innen und sind intrinsische An-
reize.

Extrinsische und intrinsische Anreize sind sehr interdependent. Extrinsi-
sche Anreize sind z.B. in der Lage, intrinsische Motivation zu wecken oder
zu verstirken. Mancher hédlt Gewohnheiten oder Verhaltensweisen, die er
durch den Einfluss extrinsischer Anreize kennen gelernt hat, aus inne-
rem Antrieb ein ganzes Leben lang bei.

Retention Management verfolgt daher nicht ausschlieRlich das Ziel, eine
hohe durchschnittliche Mitarbeiterzufriedenheit zu erreichen. Durch se-
lektives Setzen von Verbleibsanreizen ist die hochste Kosten-Nutzen-Rela-
tion [7] zu erzielen. Es geht darum, Top-Talente, gefragte Spezialisten und
besonders leistungsstarke Mitarbeiter zu binden und fiir das Unterneh-
men zu begeistern!

Doch auch nicht selektive Annehmlichkeiten zur Steigerung der durch-
schnittlichen/allgemeinen Mitarbeiterzufriedenheit konnen sinnvoll sein.
Denn sie wirken sich positiv auf das Betriebsklima und, sofern sie ausrei-
chend nach auRen kommuniziert werden, auf das Unternehmensimage
in der Branche oder in der Region aus. Dies verbessert wiederum die Aus-
gangslage, auch die Spitzenkrifte zu binden.

Das Finden einer dem Unternehmen angepassten Mischung aus selekti-
ven und breit gestreuten Mafnahmen sowie aus Aktivititen zur Siche-
rung von Mitarbeiterzufriedenheit und solchen zur Erzeugung von Mit-
arbeiterbegeisterung, ist eine der wichtigsten Aufgaben, um fiir das
Unternehmen die bendétigten Mitarbeiter zu gewinnen.
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