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Viele haben den
Kampfum

die Besten

heute schon verloren

Gewinnen konnen Sie nur, wenn Sie wissen, was auf Sie zukommt:
Die Zahl der Erwerbstdtigen sinkt weiter. Es gibt immer weniger Uniabsolventen.
Und die globale Konkurrenz auf dem Bewerbermarkt wird immer hdrter.

in toller Begriff war das :
schon, den McKinseys ame-
rikanischer Direktor Ed Mi-

zepte der Personaler und verursachte
dort geradezu paranoide Zustinde.

Viele Unternehmen reagierten mit
ausgesprochen originellen Ideen,
um die mutmafilich hochmogenden

Einserabsolventen von Eliteunis an-
zulocken: Triiffelessen im Piemont,

torn im Mittelmeer.

anders. Breites Grinsen derer, die ir-

die Jungstars ihre Pizzaecken nicht

mehr aus dem Pappkarton, weil das :

so cool riiberkommt. Sie kénnen sich
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nichts anderes mehr leisten, ha. Nun

War for Talents, das war’s.
War’s das wirklich?

tiert:

Probleme auf die Unternehmen zu -
auf alle.

Die Zahl der Erwerbstitigen wird :
i in den nichsten zehn Jahren stark !
¢ zuriickgehen. Dabei interessiert vor :
© allem der demografische Korridor,

i aus dem sich die neuen Fithrungs-
ist der Bewerbermarkt wieder in der :
i Hand der etablierten Unternehmen.

chaels da 1998 ausgeheckt :
hatte: War for Talents. Wie ein gedl- !
ter Blitz fuhr er in Kopfe und Kon- !

krifte rekrutieren sollen. Der sieht so
aus: Die Zahl der 30- bis 39-jdhrigen

¢ deutschen Erwerbstitigen sinkt von
heute 12,5 Millionen auf 9 Millionen
In Wahrheit lieR sich die Hektik bis :
¢ vor einem Jahr ebenso wenig begriin-
. den wie die Ruhe jetzt. Denn der
wichtigste Punkt wurde im Trubel !
um Talente nicht ausreichend poin- :
Wo es demnichst wirklich :
kneift, ist oben, beim Nachwuchs fiir :
¢ Fithrungspositionen. '
Iglu-Bau im kalten Finnland, Segel- : :
Um die Mitte des vergangenen Jah- :
res, da war plotzlich alles wieder ganz

im Jahr 2010 (siehe Grafik Seite 266).

Nach Ansicht von Allianz-Personal-
chef Thno Schneevoigt hat sich des-
halb der Kampf um die Besten in den
vergangenen Jahren dramatisch ver-
schirft. Erschwerend kommt hinzu:
Viele Manager stehen kurz vor dem

 Ruhestand. Gleichzeitig steigt der
. Bedarf an Akademikern und auch der

Anspruch an das kiinftige Fithrungs-

¢ personal. Neben hervorragenden No-
Ab 2004, warnen Experten, wird es :
i wirklich eng. Dann kommen saftige
gendwo im Mittelstand oder in Kon- !
zernen verblieben waren: Die Dot- !
com-Euphorie zerstob. Jetzt sibeln !

ten legen die Personaler immer mehr
Wert auf fundierte Auslandserfah-

¢ rung und soziale Kompetenz.

Neun Millionen, das hort sich ei-
gentlich so schlecht nicht an. Doch
ein wesentlicher Faktor wird oft ver-
gessen, und das sind die Studienent-
scheidungen der Vergangenheit. Vor



Bildungsdefizit: Die Studentenzahl in technischen Zukunftsfiachern
reicht nicht aus. Ab 2004 droht ein Engpass an Fiihrungsnachwuchs.

fiinf bis zehn Jahren, als zum Beispiel :
der Maschinenbau in Deutschland :
brach lag, war es in den Augen eines
Abiturienten sinnlos, sich fiir das
Fach Maschinenbau einzuschreiben. :
Fiinf Jahre spiter stellt sich die Situa- !
tion vollig anders dar: Maschinen- ;
werden hianderingend gesucht, aller- :
¢ Aber woher kommen die? Aus der :
- EU? Kaum.

Eklatantes Spezialistendefizit

bauer, Elektrotechniker, Ingenieure

dings fiir neue Technologien.

In den nichsten Jahren, so Gustav :
Greve, Chef des Prognos Instituts in
Basel, miissen 200 000 Ingenieure
und Elektroniker ersetzt werden, er-
hohter Bedarf durch eventuelles
Wirtschaftswachstum einmal auflen
vor gelassen. Dieser Nachfrage wer-
den nicht einmal 100 0oo Absolven- :
ten gegeniiberstehen. Von denen

kénnten mehr als zwei Drittel gleich | im Alter von 30

wieder aussortiert werden, meint : Eésﬁﬁ”‘é?gr?)n
Peter Domschke, Personalchef bei
Towers Perrin. Warum? Weil die spe-
zielle Qualifikation fehlt oder der Be-

werber nicht in die Unternehmens- :

kultur passt.

Wenn nichts getan werde, setzen
andere wie Linde-Personalchef Lutz :
Klingelhofer noch eins drauf, gerate :
Deutschland in Gefahr, technolo-

gisch zuriickzufallen.
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zu holen.

Es wird enger
Erwerbstétige

1999

1999
2010

Quelle: Prognos World Report 2001

Westeuropa

¢ ropidischen Lindern sollen kiinftig
: Niederlassungsfreiheit haben und
¢ Verantwortung tibernehmen.

Nur, wer hiitte es gedacht, die Ame-

{ rikaner sind auf diese Idee auch
¢ schon gekommen. Weltweit akquirie-
{ rende Personalunternehmen sind un-
. terwegs.

Und was die Amis machen, das ma-

© chen sie richtig. Die Headhunter von
: Brain Market Professional Services
i zum Beispiel durchkimmen welt-
¢ weit Hochschulen und Unternehmen
¢ nach Toptalenten. Listige Kleinigkei-
ten wie Visum, Arbeitserlaubnis oder
¢ Einbiirgerung erledigen eigene Juris-
. ten fiir die Kandidaten gleich mit.
i Uber Klienten redet Brain-Market-
i Chef Michael Walker natiirlich nicht.
Nur eines gibt er zu: ,,Wir rekrutieren
¢ fiir auslandische Unternehmen auch
: in Deutschland.

Deshalb schaltet sich nun sogar die !
Politik ein. Die Berliner Regierung :
plant, mit einer Novellierung des
Zuwanderungsgesetzes Hochqualifi- :
zierte und Fiihrungskrifte ins Land :
. auf bis zu 40 000 Mark vervierfacht,
¢ rechnet Allianz-Personalchef Schnee-

Die allgemeine Verknappung an
passendem Toppersonal zeitigt einen
weiteren Effekt: Die Personalbe-
schaffung ist viel teurer geworden.
,Die Kosten pro Kandidat haben sich

voigt vor.
Dabei hat er noch nicht mal jene
zusitzlichen Posten einkalkuliert, die

: zum Beispiel die internationale Su-
In der EU zeichnen sich dieselben
: demografischen Entwicklungslinien :
- ab wie in Deutschland: Riickgang der
Zahl der Erwerbstitigen, vor allem
im Alter zwischen 30 und 39. So ver- :
fallen die Politiker auf eine ganz pfif-
fige Idee: Fiihrungskrifte und Spezia-
listen aus Indien, China oder osteu-
¢ sche Methoden immer weniger Er-
. folg bringen. Friiher, so erinnert sich
¢ der Personalchef, habe er mit einer
: Stellenanzeige 20 Leute bekommen.
. Heute sei er froh, auf diesem Weg
: fiinfzu finden.

Unfihige Fiihrungskrifte

. Die Losung? Die Topmanager der Zu-
¢ kunft miissen aus dem Unternehmen
. kommen. Sie miissen im Alltag wach-
i senund gedeihen.

che nach Spitzenkriften mit sich
bringt. So erwarten etwa US-Kandi-
daten hiufig, dass ihr kiinftiger Ar-
beitgeber einen Teil der Studienge-

biihren iibernimmt.
Der Bewerbermarkt hat sich dras-
tisch verschlechtert - das merkt

Schneevoigt auch daran, dass klassi-

Genau da trifen wir auf ein Kern-

i problem im Wettbewerb um Fiih-

YT IATIE/JIAQIAHOSYI LA INVIL :0.LOA
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Strategien

Kongress fiir Personalchefs

Die Personalarbeit steht vor
grofien Herausforderungen, der
Kampf um die besten Talente ver-
schirft sich zunehmend. Wie die
richtigen Strategien aussehen und
wie Unternehmens- und Personal-
chefs sie am wirkungsvollsten ein-
setzen, ist Thema eines Experten-
kongresses am 18. und 19. Oktober in
Rottach-Egern.

manager-lounge, ¢in online-ge-
stlitzter Vermittlungsservice fiir Fiih-
rungskrifte, und manager magazin
bringen am Tegernsee hochkaritige
Experten mit Personalfachleuten, Be-
ratern und Wissenschaftlern zusam-
men. Sie werden in Vortrigen und
Workshops die richtigen Wege fiir
eine erfolgreiche Personalarbeit dis-
kutieren. Eingeladen sind Manager
und Personalverantwortliche, die
sich iiber Trends und Best Practices
im Human Resources Management
informieren mochten.

Weitere Informationen zum Kon-
gress ,Siegerstrategien im War for
Talents“ finden Sie unter:
www.manager-lounge.com/

rungskrifte, klagt ein Headhunter,
der auf die Suche und Vermittlung
junger Fithrungskrifte spezialisiert
ist: ,Meistens locken die Unter-
nehmen mit Schalmeienklingen, es
werden stift klingende Versprechun-
gen formuliert, und wenn die Leute
dann kommen, {iberlidsst man sie den
Schakalen.“

Damit sind wir bei einem gra-
vierenden Problem, das im War for
Talents geflissentlich ausgeblendet
wird: die mangelnde Fihigkeit oder
fehlende Bereitschaft der Vorgesetz-
ten, Menschen so zu fithren, dass
diese eines Tages besser sind als sie
selbst.

Und doch ist das die wichtigste Er-
kenntnis der mm-Recherche: Wenn
es wirklich einen Krieg um Talente
gibt, dann beginnt er hier: im Biiro
gleich nebenan und nicht im Piemont
beim Triiffelhobeln.
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Wundern Sie
sich, dass Ihre

Methoden

nicht funktionieren?

Mit Stellenanzeigen allein lassen sich Nachwuchskrdfte nicht locken. Da
miissen Sie sich schon etwas Originelles einfallen lassen. Vorbilder sind rar, aber es
gibt sie - zum Beispiel die ungewdhnlichen Initiativen von Unilever und McKinsey.

er Trick mit der Zigarette ist :
D gar nicht so schwer. Nur das

Geriusch ist wirklich eklig.
LJEffrradtsch tont es immer wieder
durch den Raum, als ein Dutzend 30-
Jahriger versucht, sich durch heftiges :
Schnauben eine Zigarette ins linke Na-
senloch zu ziehen. Zauberlehrer Tho- :
mas Fraps macht seine Sache gut. Die !
Truppe hat einen Heidenspaft beim

Erlernen des kleinen Kunststiicks.

Nebenan fithrt Tanzlehrer Marc
Leén sechs junge Paare in die Kunst :
des Salsa ein. Danach geht’s zum Zei- :
chenkurs, spiter vielleicht noch zum

Improvisationstheater.

Ein Tag der offenen Tiir bei der :
Volkshochschule? Ein Wochenendse-
minar ,,Beziehungskrisen spielerisch
meistern“? Nein: Audi und Oracle su-
chen Nachwuchsmanager. Und weil :
diese Spezies inzwischen sehr rar ge- :
worden ist, begeben sich die beiden :
Konzerne zusammen auf die Pirsch. :
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Zwei Tage lang konnen Kandidaten
und Konzernmanager einander zwi- '
schen Fachaufgaben und Spafkursen
kennen lernen. Neu an diesem Kon- !
zept ist, dass Audi und Oracle auch
die Lebenspartner der Bewerber ins :
Audi Forum nach Ingolstadt einladen. !
Das kostet kaum mehr, bringt aber :
viel mehr. So sind die Kandidaten eher !
. tierung beschreiten. Riesige Stellen-

Was auf den ersten Blick wie der
mittlerweile iibliche Zirkus um die :
ebenso seltenen wie begehrten Ta- :
lente aussieht, ist in Wahrheit harte
Arbeit und ein Symptom fiir eine !
. Personalarbeit, die vor gewaltigen :
: Absolventenmessen sticht eine Firma

bereit, ein Wochenende zu opfern.

Herausforderungen steht.

Einerseits wachsen die Anspriiche !
der Unternehmen, was die Qualifika-
tion, die Erfahrung, die Teamfihig-
keit, kurz: die gesamte Personlichkeit
ihrer Nachwuchsmanager anbelangt. :

Andererseits stellen auch die Ge- !
suchten immer héhere Forderungen. :

Die wenigen geeigneten Kandidaten
kennen ihren Wert sehr gut. Sie wis-
sen, dass sie sich aussuchen kdnnen,
wo und fiir wen sie arbeiten wollen.
Sie erwarten, dass ein Job nach ihren
Wiinschen mafigeschneidert wird.
Diese Entwicklung bedeutet fiir
die Unternehmen: Sie miissen inno-
vative Wege bei der Personalrekru-

anzeigen, teure Auftrige an Head-
hunter, eine schicke Website fiir die
Online-Bewerbung - alles gut und
schon, aber es reicht nicht aus.

Selbst mit einem hiibsch herausge-
putzen Stand auf einer der vielen

nicht mehr aus der Masse heraus. Der
Segeltdrn im Mittelmeer fiir frisch
Diplomierte - auch nichts Neues
mehr.

Was also tun? Gibt es iiberhaupt
noch Ideen, die nicht schon dutzende
von Unternehmen kopiert haben?



Mutige Allianzen

Es gibt sie, wie der Verbund von Audi
und Oracle zeigt. Audi ziehe durch
die Kooperation mit Oracle dringend
gesuchte IT-Experten an, so Ingo !
Stowe, Leiter des Personalmarke- :
tings. Oracle wiederum profitiert laut
Personalchef Thomas Heyn vom !
Image des Autoherstellers: ,Audi :
hilft uns, Betriebswirtschafter fiir :

Oracle zu interessieren.

Vorteil fiir die Kandidaten: Sie kon-
nen beide Firmenkulturen kennen
lernen - und iiberraschende Erkennt- :

nisse gewinnen.

So hatte einer der Teilnehmer er- !
wartet, dass sich Oracle progressiver :
prisentiere. Audi und seine Mitar-
beiter hingegen, so sein Eindruck
nach zwei Tagen mit Fallstudien und
lockeren Gesprichen an der Hotel- !
bar, sei gar nicht so trige, wie er ge-

dacht habe.

Der Workshop von Audi und
Oracle vermittelt den Bewerbern ein :
realistisches Bild der Unternehmen
und seiner Mitarbeiter. Er biindelt :
die Krifte zweier Konzerne, er ver- :
kniipft die Anziehungskraft zweier :
. US-Business Schools,

Natiirlich ist diese Methode nicht
auf jedes andere Unternehmen zu !
tibertragen. Sie verdeutlicht jedoch :
den Zwang, unkonventionelle Wege :

Markennamen.

bei der Talentsuche einzuschlagen.

Frithe Kontakte

. konnen gratis iiber 500 Datenbanken
Manchmal, so scheint es, kommt die :
Verknappung an viel versprechenden
Nachwuchsmanagern den Persona-
lern gerade recht. Nun haben sie end-
lich ein schlagkriftiges Argument, :

um den Ausbau ihrer Abteilung und

die Erhdhung des Budgets begriinden

zu konnen.

teressante Kandidaten heranzukom-

men. Zum Beispiel die Erfindung von

Klaus Behrenbeck.

Der Leiter des Kolner McKinsey-
Biiros entwickelte mit dem ,e-fel- :
lows.net“ eine clevere Suchstrategie !

270

managermagazin 10/01

zu geringsten Kosten. Es handelt :
¢ sich um ein Online-Stipendium, das
potenzielle Bewerber frithzeitig an !
i Job.
McKinsey vergibt mit Partnerunter- :
nehmen sachleistungsorientierte Sti- :
pendien an rund Gooo Studenten. :
Die Auserwihlten bekommen unter :
anderem einen Internet-Zugang und

das Unternehmen heranfiithren soll.

Horst Schonhoff,
Leiter Personal und
Management-
entwicklung bei der '
Allianz, begibt

sich personlich auf
die Suche nach

den High Potentials,
die der Konzern
dringend braucht.
Der Chief Scout |
geht an die
Universitaten, weil
er Wert auf den
direkten Kontakt zu
viel versprechenden
Kandidaten legt.
Zweimal pro Jahr
besucht er

um auslandische
Toptalente

zu engagieren oder
fiir ein Praktikum
nach Miinchen zu
holen.

nutzen.

Zu gewinnen.

Topmanager wird erwartet, dass er
sich um die Nachwuchsrekrutierung
kiimmert, zusitzlich zum normalen

Dieses Prinzip empfiehlt Behren-
beck auch anderen Unternehmen.
Die Fachleute in den Personalab-

teilungen sollen interne Dienstleister
sein, die Bewerber vorsortieren. Die

endgiiltige Auswahl miissten jedoch

¢ die Fachbereichsleiter selbst vorneh-

Vor kurzem ging Behrenbeck noch
einen Schritt weiter und kiirte zu- :
sdtzlich rund 1000 Abiturienten zu :
Stipendiaten. Behrenbecks Kalkiil: :
i Je eher die Kandidaten McKinsey
kennen lernen, desto leichter sind sie
© spiter fiir ein Vorstellungsgesprich

Dabei gibt es allerhand Initiativen, :
die belegen, dass gar nicht viel Geld
ausgegeben werden muss, um an in- :

men.

Der Ansatz des McKinsey-Mannes
bedeutet mehr Arbeit fiir jene Top-
manager, die glauben, die Suche und
Identifizierung von Nachwuchsta-
lenten liefse sich einfach delegieren.

Authentische Einblicke

Warum kiimmert sich Behrenbeck :
derart intensiv um den Nachwuchs? :
i Seine Erklarung: ,Rekrutierung ist
Chefsache.“ Beim Beratungsunter- :
nehmen McKinsey, wo die Mit-
arbeiter zwangslaufig das wichtigste :
Kapital sind, wird dieser Grundsatz :
konsequent umgesetzt. Von jedem

Der Gedanke war immer falsch -
heutzutage ist er regelrecht gefihr- z
lich: Wer sich nicht selbst darum 2
kiimmert, die Besten der Besten ins ;z;
Unternehmen zu holen, muss sich in
Zeiten, da die Zahl der Bewerber
sinkt, mit dem Mittelmaf begniigen.

HOSO¥d NI



Das Reservoir an verfiigbaren Ta-
lenten schrumpft von Tag zu Tag, :
selbst bei Unternehmen, die zu den
attraktivsten Arbeitgebern gehoren. :
Beispiel Unilever: Alexandra Hahn,
Leiterin der Abteilung Fithrungsnach- :
wuchs beim Markenartikelkonzern,
bekam im vergangenen Jahr 2000 Be-
werbungen auf den Tisch, vor eini-
gen Jahren waren es doppelt so viele. :

Alarmiert von diesem Abwirts- :
trend, legte Hahn den Topmanagern
von Unilever ans Herz, personlich an
die Unis zu gehen, um sich und das
Unternehmen zu prisentieren. Die !
Herren zeigten nicht immer Begeis-
: Potentials mit Hilfe von Psychologen

terung, aber sie fiigten sich.

Finigen Unilever-Oberen fordert :
der Bewerbermangel freilich noch :
weit groflere Belastungsproben ab. !
So bietet der Konzern viel verspre- :
chenden Kandidaten neuerdings an,
einen hochrangigen Mitarbeiter einen :
Tag lang zu begleiten. Der gemein- :
same Streifzug durch den Konzern
soll den jungen Leuten Einblick in :
den Alltag eines Unilever-Managers
gewihren, Flugreisen und Kunden- :
: von morgen allein auf ihre Men-
¢ schenkenntnis; leistungsstarke Hoff-

: Meinung, wiirden bei der tigli-
Spitzenkrifte mdchten individuell an- :
gesprochen werden. Daher versuchen
Konzerne wie Unilever schon beim :
ersten Kontakt eine personliche Be- :
ziehung zu den kiinftigen Fithrungs- :
¢ tal eines Unternehmens sind, hat sich

Dieses Prinzip gilt erst recht in-
nerhalb des Unternehmens: Bei der :
Forderung von Talenten unter den
eigenen Mitarbeitern ist der direkte :
Draht ausschlaggebend. Das erfordert
zunichst einmal eine vorausschau- :

besuche inklusive.

kriften aufzubauen.

ende Personalplanung.

Fiir die meisten Konzerne eine :
Selbstverstindlichkeit. Sie legen Pro- :
gramme auf, in denen der Nach- :
wuchs fiir die Spitze herangezogen :
wird. In mittelgroen Firmen hinge-
gen, sei es mit ein paar hundert oder
gar ein paar tausend Mitarbeitern, ist
eine weitsichtige Personalarbeit oft :
kriegen will, muss sich etwas ein-

Ein Mangel, mit dem auch Klaus :
Galinski beim Anlagenbauer SMS

nur selten auszumachen.

Demag zu kidmpfen hatte. Als Ga-
linski vor zehn Jahren das Personal-
ressort tibernahm, hatte das Unter-
nehmen ein Nachwuchsproblem:
, Wir mussten zu viele externe Ma-
nager einstellen, weil wir zu wenig
eigene Fithrungskrifte aufgebaut
hatten.”

Der Personalchef sann auf Abhilfe
und entwickelte ein so genanntes
Orientierungscenter, das die syste-
matische Suche nach Management-
talenten unter den 10 ooo Mitarbei-
tern des Unternehmens ermdoglicht.

In einem drei Tage dauernden
Seminar analysieren rund zehn High

ihre Stirken und Schwichen. Ab-
gerundet wird das Bild durch die ge-
genseitige Beurteilung der Kollegen.
Am Ende der Prozedur wissen
sowohl die SMS-Mitarbeiter als auch
ihre Vorgesetzten, wer tatsidchlich
das Zeug zur Flihrungsfigur hat.
Noch immer gehoren findige
Personaler wie Klaus Galinski zur
Minderheit. Viele Manager verlassen
sich bei der Suche nach den Stars

nungstriger, so die weit verbreitete

chen Arbeit ohnehin auffallen und
konnten dann zielgerichtet aufgebaut
werden.

Ein verhingnisvoller Irrtum. Dass
die Mitarbeiter das wertvollste Kapi-

mittlerweile herumgesprochen. Oft
mangelt es jedoch am Mut, die noti-
gen Konsequenzen zu ziehen. Das
Vertrauen aufs Zufallsprinzip konnte
in vielen Unternehmen schon bald
gefihrliche Liicken reifsen.

Gute Fithrungskrifte zdhlen mehr
als finanzielle oder technische Res-
sourcen. Das Managementpotenzial
ist der einzige weltweit knappe Roh-
stoff. Er gilt als die bedeutendste
Wachstumsbremse.

Hinzu kommt: Die Nachwuchs-
talente sind ungeduldiger, illoyaler
und auch teurer geworden. Wer sie

fallen lassen. Oder zusehen, wie sie
bei der Konkurrenz einsteigen.
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