
Es gibt kaum ein Unternehmen, das in den vergange-
nen Jahren nicht umgebaut, ausgedünnt oder im großen Stil
entlassen hat. Der turbulente Übergang zur Wissensökonomie
hat die wirtschaftliche Landschaft in eine gigantische Bau-
stelle verwandelt; Akquisitionen, Aufspaltungen und Verkäu-
fe, Wechsel im Chefsessel und Kurskorrekturen sind an der Ta-
gesordnung. Gleichzeitig hat sich die Lage am Personalmarkt
aber gründlich verändert. Statt Arbeitslosigkeit beginnt nun
die Arbeiterlosigkeit zu drücken; die verzweifelte Suche nach
guten und noch besseren Leuten bestimmt die interne Politik
eines Unternehmens, denn die Unternehmenswerte richten sich
immer mehr nach der Kreativität und Innovationsfähigkeit
seiner Mitarbeiter.

In Zeiten, in denen nicht mehr der Einsatz von Technik
entscheidet, gilt es mit der „Ressource Mensch“ geschickt um-
zugehen. Der ungeheure Bedarf an komplexem Wissen gibt dem
Bewerber, dem so genannten „High Potential“, am Arbeits-
markt eine gewaltige Macht. Das Wissen befindet sich zum
überwiegenden Teil in den Köpfen und damit in der Verfü-
gungsgewalt der Mitarbeiter. Viele junge Talente sehen in den
verschiedenen Formen der Selbstständigkeit inzwischen eine
klare Alternative zu den Bindungen eines Angestellten-Jobs.
Was ist schon ein Gehalt gegen eine Unternehmensbeteili-
gung? Der Wille, sich an ein Unternehmen zu binden, sinkt, und
Karrierepläne sind zunehmend von Firmennamen entkoppelt.
Der Mitarbeiter von heute ist ein „moderner Söldner“, für den
die Aufgabe wichtig ist, nicht das Unternehmen.

Der Mitarbeiter von heute ist 
ein moderner Söldner

Welche Anreize also sind für den Mitarbeiter der Zu-
kunft essenziell? Der „War of Talents“ macht sich für die Fach-
und Führungskräfte bezahlt. Bei boomender Wirtschaft kön-
nen hoch qualifizierte Fach- und Führungskräfte bereits heute
mit deutlich mehr Gehalt rechnen, und das wissen sie auch.
Doch die Wirtschaft könnte schon bald wieder vor einem Pro-
blem stehen: Zunehmender Mitarbeitermangel wird die deut-
sche Wirtschaft in den nächsten Jahren stärker behindern als
Lohnkosten oder Bürokratie. Der Mangel an Ingenieuren und
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anderen Fachkräften könnte zu einem existenzbedrohenden
Nachteil für hiesige Firmen werden. 

So können zum Beispiel die diesjährigen circa 9.600
Absolventen bei den Ingenieurwissenschaften den Fachkräfte-
Bedarf der Wirtschaft nicht decken. Auch in den Märkten
Informationstechnologie und Telekommunikation ist der Per-
sonalmangel derart gravierend, dass sich auf klassische Perso-
nalanzeigen kaum noch attraktive Bewerber melden, obwohl
diese momentan schon besonders gefragt sind. Bei großen
Beratungsfirmen steigen sie etwa zwischen 40.000 und 50.000
Euro ein und sind damit Sprach-, Kultur- und Geisteswissen-
schaftlern (Einstiegsgehalt 30.000 Euro) weit voraus.

Die Chefetagen kamen in den Genuss der üppigsten Ge-
haltssteigerungen: Sie konnten ihr Gehalt in den vergangenen
fünf Jahren insgesamt um 18 Prozent verbessern, fast viermal
so stark wie der Durchschnitt der akademischen Fachkräfte.
Besonders zugelegt haben die Geschäftsführer – mit über 30
Prozent, gefolgt von Technikleitern, Marketingchefs und Ein-
kaufsmanagern mit jeweils 20 Prozent. Dennoch: In keinem
anderen europäischen Land wird heute stärker leistungsab-
hängig entlohnt als hierzulande. 

Wie ködert man nun gute Mitarbeiter und hält die Leis-
tungsträger, die über die im Unternehmen benötigten Schlüs-
selkompetenzen verfügen? Einige Unternehmen bieten ihren
Arbeitnehmern Anreize durch Nebenleistungen, so genannte
Fringe-Benefits: Gesundheits- und Kinderbetreuungsprogram-
me, Dienstwagen, Altersvorsorge und Rentenverträge oder
Fortbildungen. Gute Rahmen- und Arbeitsbedingungen kön-
nen schlummernde Potenziale wecken. Ein Mitarbeiter, der
sich seiner Fähigkeiten bewusst ist, wird wesentlich mehr leis-
ten, wenn er das Gefühl vermittelt bekommt, dass er in seiner
Arbeit geschätzt wird. Nur so kann man auch Abwanderungs-
tendenzen entgegenwirken. Die Unternehmen müssen ihre
spezielle Arbeitskultur stärker vermarkten.

In den Unternehmenskulturen der Zukunft wird sich
eine neue Teilhabe-Kultur etablieren. Die Bindungen und
Loyalitäten werden offener und individueller. Das heißt aber
auch: Unternehmen werden die unvermeidlichen Risiken der
Wirtschaftswelt, aber auch die Chancen, mit den Mitarbeitern
teilen. Dazu gehören dann Bonusausschüttungen an die Mit-
arbeiter, Aktien, immaterielle Benefits, wie zum Beispiel Zeit
oder Weiterbildungsgratifikationen. 

Fortbildungen haben zwei Funktionen: Zum einen ist
der unternehmerische Nutzen natürlich nicht zu unterschät-
zen, aber wenn man seinen Mitarbeitern schon keine Arbeits-
platzsicherheit mehr bieten kann, so garantiert man mit
solchen Maßnahmen der Weiterbildung zumindest die „Em-
ployability“, die Arbeitsmarktfähigkeit. Die Unternehmen
haben erkannt, dass Mitarbeiter nicht primär Kostenverursa-
cher sind, sondern Gewinnproduzenten und Garanten der Ziel-
richtung des Unternehmens. Insbesondere im sich verschär-
fenden Kampf um die Besten wird die Vergütung vom
Kostenfaktor zum Führungsinstrument.

Den richtigen Mitarbeiter zur richtigen Zeit am richti-
gen Ort – wenn das funktionieren soll, müssen nun Maß-
nahmen im Bereich des Personalmarketings und der Image-
pflege von den Unternehmen angegangen werden. Neben der
Bestimmung des stellenspezifischen Anforderungsprofils ge-
winnt die Herausarbeitung der Unternehmensphilosophie an
Bedeutung. Nur so kann neben der rein fachlichen Passgenau-
igkeit der Bewerber auch eine weitere Grundvoraussetzung,
nämlich ob dieser Kandidat mit den Werten des Unternehmens
übereinstimmt, gezielter als bisher abgeglichen werden. Gera-
de hierin ist die Basis für die spätere Bindung sowie auch
Leistungsbereitschaft und -fähigkeit der Mitarbeiter zu sehen.
Die Transparenz der Unternehmungskultur und der hieraus
folgenden Erwartungshaltung gegenüber den Mitarbeitern ist
zukunftsrelevant wie kein anderes Thema.

Die Direktansprache attraktiver Bewerber sollte eben-
falls in eine jede Unternehmensphilosophie aufgenommen
werden; viele Unternehmen spüren zwar, dass das klassische
Instrument der Stellenanzeige immer weniger dazu geeignet
ist, an die gewünschten Kandidaten heranzukommen. Doch
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die Macht der Gewohnheit ist oft stärker. Mitunter schalten
Unternehmen bis zu drei Mal eine Anzeige und wenden dafür
mehrere zehntausend Euro auf. Diese Unternehmen wissen es
oftmals einfach nicht besser. Für mich steht fest: Executive
Search muss zur Königsdisziplin erhoben werden. 

Die Kirch Personalberatung beschäftigt Experten, die
diese Direktansprache der gewünschten Fachkräfte übernehmen
und eine Liste geeigneter und wechselwilliger Kandidaten mit
den entsprechenden Lebensläufen an ihre Auftraggeber lie-
fern. Die Personalabteilung des jeweiligen Unternehmens
übernimmt dann die klassischen nachgelagerten Prozesse wie
Telefoninterviews und Bewerbungsgespräche. Das von mir ge-
führte Unternehmen übernimmt sozusagen die Funktion eines
Filters und liefert die besten Kandidaten für eine Stelle. Das
suchende Unternehmen muss sich dann nur noch zwischen
den Besten entscheiden und hat nicht das Problem, dass es
mit vielen ungeeigneten Kandidaten Kosten, Zeit und Mühe
vertut.

Auslandsstudium, extracurriculare Aktivitäten, an-
spruchsvolle Praktika, kurze Studiendauer, ein Doppeldiplom
– es gibt viele Schlagworte, die den Wunsch-Arbeitnehmer von
morgen definieren und zur gleichen Zeit dem Studenten von
heute und damit den nächsten Berufsanfängern, Schweißper-
len auf die Stirn treiben. Der einst von der Unternehmensbe-
ratung McKinsey betitelte „War for Talents“ hat sich für die Be-
rufseinsteiger und Studenten längst in einen „War of Talents“
verwandelt. Der globale Wettbewerbsdruck steigt stetig.

Krieg der Talente

Krieg der Talente – das bedeutet daher für viele auch,
sich bis aufs Äußerste zu verausgaben, immer wieder an die
persönlichen Grenzen zu gehen. Eine 80 Stunden-Woche etwa
oder häufige Ortswechsel müssen in Kauf genommen werden.
Dabei passen vermeintliche Schwächen wie Stresserscheinun-
gen oder das Burn-Out-Syndrom nicht ins Konzept und werden
bis zuletzt verleugnet. Doch wo beginnt die Verantwortung
eines Unternehmens für das Wohlbefinden seiner Mitarbeiter? 

Ist dies vielleicht auch das Problem, was Unternehmen
sehen, wenn es um die Einstellung oder das Halten älterer
Mitarbeiter geht? Ältere Bewerber haben oft mit Schwierig-
keiten auf dem Arbeitsmarkt zu kämpfen. Deutschland hinkt
bei der Beschäftigungsquote der 55- bis 64-Jährigen im euro-
päischen Vergleich hinterher. Wenn es um die Auswahl der
Besten geht, kann dies im Einzelfall ein 35-Jähriger oder aber
auch ein 55-Jähriger sein. Doch warum stellen die Unterneh-
men noch immer die jüngeren Bewerber ein? Die Stärken der
älteren Arbeitnehmer liegen im Erfahrungswissen, in der Ar-
beitsmoral und -disziplin, im Qualitätsbewusstsein und der
Loyalität. Dies sind interessanterweise ziemlich genau die
Qualitäten, die von den Arbeitgebern verlangt werden. 

Doch in der Realität kommt im Schnitt schon ein Mit-
arbeiter ab 42 Jahren kaum noch in den Genuss von Weiterbil-
dungsmaßnahmen oder Seminaren. Die Unternehmen müssen
erkennen, dass mit zunehmendem Alter die Wechselbereit-
schaft und die Flexibilität nachlässt, die Ansprüche aber
gleichzeitig wachsen. Die Arbeitgeber benötigen Konzepte,
wie sie die Zielgruppe der älteren Fachkräfte für sich gewin-
nen können. Nicht nur monetäre oder inhaltliche Angebote
sind hierbei entscheidend. Immer wichtiger werden die so ge-
nannten soften Themen für den potenziellen Wechsel; zum
Beispiel Freizeitangebote, Vergünstigungen bei Vereinigungen
und Veranstaltern, Freiräume in der Gestaltung von Arbeits-
platz und Arbeitszeit. 

Viele Arbeitgeber hegen scheinbar noch den Irrglauben,
dass die wertvollen Mitarbeiter von morgen nur darauf war-
ten, sich vorstellen zu dürfen. Das Gegenteil ist der Fall. Für
den sich verschärfenden „War for Talents“ sind Ideen und
Strategien gefragt, diejenigen Mitarbeiter zu gewinnen, die
das Unternehmen voranbringen. Das Alter der Leistungsträger
sollte dabei keine Rolle spielen.

Die Herausforderung besteht ja gerade darin, die Arbeit
an die unterschiedlichen Lebensphasen anzupassen und
seniore Mitarbeiter in das Gesamtkonzept der Personal- und
Organisationsentwicklung sinnvoll und effizient – ausgerich-
tet nach ihrer jeweiligen Professionalität – einzubinden.
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Durch solche Maßnahmen steigt die Loyalität der Mitarbeiter
und sichert somit den Unternehmen das Potenzial für moti-
vierte und verantwortungsbewusste Nachfolger, da diese täg-
lich beobachten könnten, wie mit ihren Kollegen umgegangen
wird. 

Personalrekrutierung: Online first

Im „War for Talents“ spielt das Internet eine signifikan-
te Rolle zur Rekrutierung qualifizierter Mitarbeiter. Eine gute
Unternehmensdarstellung, die Bereitstellung der nötigen Infor-
mationen über Stellenausschreibung und Bewerbungsverfah-
ren, eine Unternehmenspositionierung und der Wiedererken-
nungswert sind die wichtigsten Voraussetzungen einer jeden
Personalwebsite. Dem Unternehmensimage und der Publizität
kommt ein guter Internetauftritt nebenbei auch noch zugute.
Mit der gezielten Bewerberansprache per Website können Be-
werbungen direkt ausgelöst und Fehlbewerbungen minimiert
werden.

Karriereportale im Internet bieten aber auch karriere-
orientierten Fach- und Führungskräften sowie suchenden Un-

ternehmen einen Treffpunkt: Suchende und Unternehmen
können dort  Branchenfokussierung und Kompetenz erwarten.
Interessierte Karrieresuchende haben die Möglichkeit, ihre
Karrierewünsche und Stammdaten abzulegen. Personalberater
setzen sich mit den Karrieresuchenden anschließend in Ver-
bindung und bieten ihnen zusätzliche Assessment Module an,
die ihre Kompetenz in den Bereichen Führung, Sales, Service
und Leistungsmotivation dokumentieren. Dahinter stehen
psychologische Testverfahren, die bereits seit Jahren im Exe-
cutive Search eingesetzt werden. Diese wertvollen Informatio-
nen und Erkenntnisse über die Kompetenzen des Bewerbers
helfen dann nicht nur diesem, sich auf dem Arbeitsmarkt
durchzusetzen; auch dem Unternehmen fällt die Einstellungs-
entscheidung leichter. �

Marc Emde ist Partner und Mitglied der Geschäftsleitung
der Kirch Personalberatung in Köln. Schwerpunkte seiner
Tätigkeit sind die Konzeption und Einführung von Perfor-
mance-Managementsystemen, variablen Vergütungssys-
temen und die Durchführung von Management-Audits,
Assessment-Centern und 360 Grad Feedback. Er ist Autor
der ‚CallCenterProfi Vergütungsstudie’, die im Gabler Ver-
lag erschienen ist. 

Auf herkömmlichem Wege dauert die Rekrutierung und
Stellenbesetzung viel zu lange. Daher hat die Kirch Perso-
nalberatung ein webgestütztes Rekrutierungsportal na-
mens Concludis entwickelt. An Concludis ist ein so genan-
ntes Online-Assessment angeschlossen. Hiermit entfällt
der komplette administrative Prozess, wie die Eingangs-
prüfung, Archivierung oder Rücksendung der Bewerbungs-
unterlagen. Alle Bewerberdaten stehen jederzeit in einer
strukturierten Datenbank zur Verfügung. Unternehmen
können vorbereitete psychologische und frei gestaltbare
Testsysteme nutzen, um in der Vorauswahl wichtige Er-
kenntnisse über die Bewerber zu erhalten.

Im Internet: www.kirchconsult.de
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