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Blog
Vergesst die Leistungstrager nicht!

Von Gudrun Happich

Viele Unternehmen halten grol3e Stiicke auf ihre Entwicklungs- un&drderprogramme fur
Fuhrungskréfte. Oft haben sie allerdings einen Haken: die Besten itdnternehmen werden
vergessen. Das kann fatale Folgen haben.

Der so genannte "War for Talents" ist in vollem Gange. Viele Unternehmen riituhevegien inrer
angeblich so guten Foérderprogramme. In"déiégh Potentials Studie 2011/201dér
Managementberatung Kienbaum gab eine Mehrzahl der Unternehmen an, dass sie HigtisPote
mit einer attraktiven Unternehmenskultur, Weiterbildungsmdéglichkeiten, eimaitErung des
Aufgaben- und Entscheidungsspielraums binden. Das alles ist sicher wunderbat ge®iJiadente
fur das Unternehmen zu gewinnen und sie einige Jahre zu halten. Oder um aus Low-Rerformer
High-Performer zu machen. Aber was ist eigentlich mit den Leistungsiréigerhalb des
Unternehmens? Bei ihnen greifen solche Programme oft zu kurz.

Wer sind Uberhaupt die Leistungstrager? Damit meine ich die hoch qualifiziertengleidiz
Uberdurchschnittlich engagierten Mitarbeiter, die hervorragende Ergebnis$erapkin hohes

Mal’ an Sozialkompetenz beweisen und bereit sind Verantwortung zu Ubernehmen. Sie machen in
der Personalstruktur eines Unternehmens etwa drei bis funf Prozent der MitaabsitLaut dem
verstorbenen Apple-Griinder Steve Jobs leisten sie etwa 30 Prozent mehr als dehbitirchs

Wenn diese Saulen wegbrechen, kann das fir das Unternehmen desastrds sein - wienm Fall
Herrn F. Der Geschaftsbereichsleiter eines mittelstandischen Untemnghatite immer wieder

seine Unzufriedenheit geaulert. Seit Jahren mit grol3em Einsatz fir das Unégriétigrund bei

seinen Mitarbeitern wegen seiner Fihrungsqualitéaten sehr beliebt, wurde emirades vertrostet.

F. fuhlte sich zu wenig beachtet, das Unternehmen versuchte ihn mit materiellen
Belohnungssystemen "ruhig zu stellen”. Geholfen hat alles nichts. Er hat sdhli3liattraktive
Angebot eines Mitbewerbers angenommen. In den nachsten Monaten folgten ihm 40(!) Leute aus
der Abteilung zur Konkurrenz. Sie kbnnen sich vorstellen, was der Massen-Exodus an Wissen und
Know-how fir die IT-Firma bedeutet hat. Tatsachlich gibt es das Unternehmen hattaetic.
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Haben Sie auch so ein ahnliches Beispiel in Inrem Unternehmen erlebt? In vieleineBreshclie
Wechselbereitschaft in den Fihrungsetagen aktuell sehr hoch. Der Weggangistnegdieigers
ist fir Unternehmen immer ein Desaster, er kostet nach Aussage verschiedener

Personalverantwortlicher im Schnitt etwa das Dreifache seines Jdtaksge
Was tun mit Individualisten?

Wie lasst sich so ein Szenario verhindern? Ich denke, wir missen uns zunachst eirsgs Wider

bewusst werden. Unternehmen wollen Personlichkeiten, die innovative ldeen und Individutalitdt m
einbringen. Und wenn sie diese Charakterkdpfe dann gewonnen haben, speisen die Unternehmen sie
mit 08/15 Programmen ab und scheren so alle Mitarbeiter Gber einen Kamm. Eigéstich a

oder?

Bei den Leistungstragern wirken meiner Erfahrung nach langfristig nur mageterte Losungen.
Der Personalleiter eines sehr bekannten, sehr grof3en IT-Unternehmens entgdgnetee Kritik
an den Standardprogrammen: "Wir kdnnen nicht fur drei bis finf Prozent der Mitarbeiter

Individualprogramme starten, das ist nicht machbar."

Wirklich nicht? Wie ware es denn, mit den echten Spitzenkréften zu beginnen? Anfangsenmur f

Prozent - oder auch nur drei Leute. Es geht darum zu starten!

Unternehmen mussen sich dafir zunachst klarmachen, wie ihre besten Kopfe eigekslich t
Leistungstrager wollen etwas bewegen, etwas verandern, Spuren hinterlassenl & gewohnt
zu leisten, zu funktionieren. Oft muten sie sich zu grof3e Aufgaben zu, sind innerlich unsacier. N

auRen wirken sie aber souveran und selbstbewusst.

Als "Gegenleistung" fur inre Anstrengungen wollen sie Wertschatzung. DideBtiprogramme
reichen meist fur einen Zeitraum von rund zwei Jahren aus, die Leistungstragen kit
Karriereleiter hinauf. Ganz allmahlich schleicht sich dann oft, wie bei dech&ksbereichsleiter
im Beispiel, eine diffuse Unzufriedenheit ein. Meist wissen die Leistuiggstslbst nicht so genau,
woher sie kommt. Sind es die Aufgaben? Der Vorgesetzte, oder das Gehalt? In solclegredom

kommen Abwerbeangebote von der Konkurrenz gerade recht.

Meiner Erfahrung nach geht es aber in den meisten Fallen um etwas ganz andesesall&akngs
den wenigsten bewusst. Die Leistungstrager wollen um ihrer selbst willdfaanewerden, als
Mensch und nicht blol3 als funktionierendes Radchen im Getriebe. In all den hochwertigen
Programmen, mogen sie auch noch so viele individuelle Anteile und ein noch so hohes Niveau
haben, werden die Leistungstrager doch wieder tber einen Kamm geschert. Welbhengein

haben Sie gemacht?

Auch Leistungstrager sind abhangig vom richtigen Umfeld
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Manchmal kimmern sich Unternehmen auch gar nicht (mehr) um ihre Leistungstréges. var
viele Jahre in einem renommierten Versicherungskonzern als Fihrungskraii téatzier Zeit war
sie oft frustriert. Sie ist eine hervorragende Verkéauferin, hat beste Kontakiie das zahlte sich
weder fur das Unternehmen noch fur sie personlich finanziell aus, da Grol3projekte anderer
Abteilungen immer wieder scheiterten. Als Geriichte umgingen, dass das Toartezinten, flr
das sie tatig ist, verkauft werden sollte, sah sie den Zeitpunkt fir den Absprung gekormamen. D
Konzern war so mit sich und dem potentiellen Verkauf beschaftigt, dass es sich urradieitér
Uberhaupt nicht kimmerte. Frau C. suchte aus eigener Initiative einen Coach auf. Ucspniargl
ihre Fragestellung: "Wie finde ich woanders eine neue Aufgabe?" Der Entsahlysisen, stand
guasi schon fest. Erst im Prozess der Beratung erkannte Frau C, dass sieleigedtiternehmen
bleiben wollte, welche Aufgabe sie reizen wiirde und wo diese Position im Unternehresiedeit

sein musste.

Frau C. wollte nicht mehr fuhren. Ihre grofdte Starke bestand in ihrem unglaublich guter ket

sie hatte beste Kontakte zu Verbanden und diese bereits in der \ergangenheitnfiéhdas
Unternehmen gewinnbringend eingesetzt. Dank dieses Inputs von auf3en und der Nahe zum
Marktgeschehen erkannte Frau C. auch die Grinde fir das Scheitern der Gro3projekte. In ihrer
idealen Position wirde sie also die Kontaktpflege professionalisieren und weshauan,
Innovationen fur die Produktentwicklung ins Unternehmen holen, Trends mitgestalten. Buee solc
Stelle war allerdings im Organigramm nicht vorgesehen. Nun - dann musste diggabdert

werden! Wir Uberlegten, wer im Unternehmen den grél3ten Nutzen von der beschriebenig Leist
haben wirde: Es war der Vorstand. Also entwickelten wir eine Strategie und es thigirse
Gesprache. Schlie3lich schuf das Unternehmen eine \orstandsstabstelle fir Frau C

Viele denken, Stellenwechsel seien ein Muss fur die Karriere. Die Foldee\Be&rben sich auf
Ausschreibungen, die gar nicht wirklich dem eigenen Profil entsprechen. So passdnisimer
mehr an, werden austauschbar, verwéassern ihre Einzigartigkeit. Versuchearlersherum:
Machen Sie ihr unverwechselbares Profil und Ihre Idealposition zur Grundlage fur
Karriereentscheidungen.

Aber ist das nicht véllig weltfremd? Werden Unternehmen nicht dankend auf solche &Qterl

verzichten und schon gar nicht einen solchen Aufwand fiir sie betreiben?
Nein. Tatsachlich ist das die Zukunft. Kluge Unternehmen handeln schon heute so.
Winsch Dir was!

Ein Beispiel: Der Konzern-\Vorstand eines familiengefuhrten internationa&nnternehmens
sagte: "Herr Dr. B. ist von Anfang an in unserem Unternehmen, hat eine steier&gemacht. Er
ist einer unserer starksten Leistungstrager, einer der wichtigstempéieat im Unternehmen
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Uberhaupt. Bitte stellen Sie - und zwar komplett offen und losgelést von unserem Unternehmen -
der Arbeit mit Dr. B. die Frage in den Mittelpunkt: Was will Herr Dr. B wirklith&s ist seine
Identitat? Seine Kernkompetenz? Wo will er in den néchsten 15 Jahren hin?"

Das Unternehmen hat also ein bewusst ungunstiges Ergebnis in Kauf genommen. Wenn der
Leistungstrager zum Konkurrenten wechseln oder vielleicht schon lange den Traum hegt
Bienenzlchter zu werden - auch ok, allerdings unwahrscheinlich. Denn die Praxisrnedgifahg

des Prozesses wollen nahezu 100 Prozent gehen, weil sie glauben im Unternehmen keine
Perspektive mehr zu haben. Im Verlauf wird dann der ganz grol3en Mehrheit bewusst: Sie kdnnen
das, was sie wirklich machen wollen, sehr gut im bisherigen Unternehmen vehainklic

Unternehmen mussen rechtzeitig aktiv werden, um ihre Leistungstrager nichienener

Wenn sich bei den Fuhrungskraften erst mal Unzufriedenheit breit gemacht habftistobsver, sie
noch zu halten. Haben sie bereits Konkurrenzangebote eingeholt, bleibt nach meiner Estahrung
gut wie niemand langfristig im Unternehmen. Unternehmen sollten also mit ihitem bes
Leistungstragern regelmaRig, bevor sich Unzufriedenheit breit macht, eineersBlimzess
durchlaufen. Wie im Beispiel von Dr. B.

Er war ganz Uberrascht Uber die Grol3ziigigkeit seines Chefs. Natirlich hat sgelrekoreniger
mit Altruismus zu tun. Vielmehr geht es um knallharte Kalkulation und das Verlangdérapa
GrolRen zu haben. Es wirkt aber auch noch sehr "sozial". Und es ist im doppelten Sinne schlau, hat

es doch auch Sogeffekte flr weitere Leistungstrager.

Herr Dr. B. hat sich intensiv mit seinen Werten, seiner Identitat und seinen Starken
auseinandergesetzt. Das Ergebnis war: Er identifiziert sich mit hseldieternehmen™ und sitzt auf
der richtigen Position. Sein Vorgesetzter weifld nun genau, woran er ist, und kann {ignghits
der 100-prozentigen Loyalitat seines starksten Leistungstragers rechneifd Buman welchen
Umfeld Dr. B sein gesamtes Potential abrufen kann. Das heil3t, weitere Forddrmafivarpuffen
nicht, sondern setzen genau an der richtigen Stelle an. Kreativitat, Engagemeattionstyeude,
Leidenschaft und eine Unternehmenskultur, die auf Miteinander, Mitdenken, \Vertrauen und
Selbstverantwortung basiert, sind die logische Schlussfolgerung. Die Burn-@inr@Geduziert sich
auf ein Minimum. Und die Kosten fir einen Entwicklungsbeschleunigungsprozess sind
verschwindend gering im Vergleich zu dem Nutzen, den das Ergebnis fur den Leispengdeé
\Vorgesetzten und auch das Unternehmen hat.

Unternehmen befilirchten oft, dass ihre Leistungstrager massenweise kiindigene \sehrzsi sehr
mit dem beschéftigen, was sie wirklich wollen. Meine Erfahrung ist genau géigelifenn
Unternehmen diesen Prozess zum richtigen Zeitpunkt bewusst anschieben, kbnnen siennen gewi

Was halten Sie von der Idee? Und wie sind Ihre Erfahrungen in Threm Unternehmen. Risksiger
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