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Mitarbeiter halten
Reden, um zu
bleiben

Personalchefin Rebecca Clarke fragt
ihre besten Leute regelmaflig, was
passieren miisste, dass sie kiindigen.

Eine Backend-Entwicklerin in Polen, ein Kun-
denbetreuer fiir den deutschsprachigen Markt:
Die Liste der Mitarbeiter, die das hollindische
Start-up Recruitee derzeit sucht, ist lang. Wie
bei so vielen Unternehmen. Und doch sagt die
Personalchefin des internationalen Softwarean-
bieters fiir Bewerbungsprozesse: Viel wichtiger
als massenweise neue Leute einzustellen sei es,
seine besten Mitarbeiter zu halten. Dafiir setzt
HR-Chefin Rebecca Clarke auf sogenannte Stay-
Interviews, also Bleibegespriche. Mindestens
eines pro Monat flihrt sie nach eigenen Angaben.
»Meistens geht es dabei um Teamleiter und Ma-
nager, die fiir den Erfolg des Teams entschei-
dend sind und deren Verlust sich besonders ne-
gativ auf die Leistung des gesamten Teams aus-
wirken wiirde.“ Die Kernfrage, die Clarke stellt:
,»Was miisste passieren, damit ihr kiindigt? Und
wie verhindern wir das?“

Neu besetzen kostet ein Jahresgehalt

Seit Corona greift weltweit das Phinomen der
,»Great Resignation“ um sich — also einer Kiindi-
gungswelle im Zuge der Pandemie. Vor allem An-
gestellte, die schon erste Berufserfahrung gesam-
melt haben, zeigen grofle Wechselbereitschaft.
Laut einer reprasentativen Forsa-Umfrage fur das
Karrierenetzwerk Xing denken in Deutschland
aktuell 37 Prozent aller Beschiftigten {iber einen
Jobwechsel nach. Auch rein betriebswirtschaftlich
diirften sich Maf$nahmen wie ein Stay-Interview
rechnen: Je nach Studie kommen ein bis zwei Jah-
resgehalter zusammen, wenn Ersatz fiir eine spe-
zialisierte Fach- oder Fithrungskraft gefunden
werden muss - und Kandidaten etwa iiber einen
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HR-Managerin Clarke: ,Puls der Angestellten fiihlen.”

Headhunter rekrutiert werden. Nicht immer sei
ein hoheres Gehalt die Hauptmotivation fiir einen
Wechsel, weif§ Clarke aus ihren Bleibegesprichen.
Viel hdufiger spielten personliche Anerkennung,
berufliche Weiterentwicklung oder das eigene
Team eine Rolle - und konnten Leute zum Blei-
ben motivieren.

Neben den Fragen: ,,Was konnte dich dazu
veranlassen zu kiindigen?* oder ,,Was halt dich
hier bei uns? fragt Personalexpertin Clarke hiu-
fig: ,,Wie fiihlst du dich in deiner Rolle?*, ,Was
wirdest du an unserer Kultur oder unserer Ar-
beitsweise als Unternehmen andern?* oder ,,Was
sind deine langfristigen beruflichen Ziele?* Viele
der Fragen hat das Unternehmen inzwischen in
routinemaflige Personalgespriche integriert.
Clarke: ,Vertragsverlingerungen oder Gespri-
che tiber Gehaltserh6hungen bieten eine gute
Gelegenheit, solche Fragen zu stellen und den
Puls der Angestellten zu fithlen.“

Entscheidend sei aber, den Worten auch Ta-
ten folgen zu lassen, so Clarke. ,,Jm Anschluss an
die Gespriche gilt es, unbedingt die umsetzbaren
Verbesserungen anzugehen, die sich daraus er-
geben.“ Fiir Recruitee zahlt sich diese Strategie
aus. Zuletzt sank die Fluktuationsquote von 22
auf'18 Prozent. Lazar Backovic

Recruitee

Bewerber

Diven-Alarm auf dem
Arbeitsmarkt

Hohe Gehaltswiinsche und Wellness-Wochenenden: Pandemie und
Fachkriftemangel lassen die Forderungen vieler Kandidaten steigen.

Claudia Obmann DUsseldorf

anchmal lohnt sich ein Blick
ins Kleine, um die grof3e Ver-
ricktheit am Arbeitsmarkt zu
verstehen. Wer sich auf der
Homepage der Barghorn
GmbH & Co. KG aus Brake bei Bre-
men fur einen Arbeitsplatz interessiert,
bekommt vom Geschaftsfithrer per-
sonlich Bewerbungsunterlagen zuge-
schickt. Der Metallbauer aus Nieder-
sachsen hat das Recruiting umgedreht.
Mit allem, was dazugehort: ein Lebens-
lauf, aus dem hervorgeht, wie sich das
Unternehmen entwickelt hat, eine Be-
schreibung, was der Betrieb alles kann
und bietet, und natiirlich zahlreiche
Zeugnisse von Ex-Mitarbeitern, die
von ihren Erfahrungen berichten. ,,Die
Marktmacht liegt beim Arbeitnehmer®,
sagt Chef Gunnar Barghorn.
Aktuelle Arbeitsmarktdaten geben
ihm recht: Laut Institut der deutschen
Wirtschaft (IW) fehlen in Deutschland
schon heute rund 465.000 Fachkrifte.
Mit dem demografischen Wandel
wird sich das Problem potenzieren.
Parallel verharrt die Arbeitslosenquote
weiter auf niedrigem Niveau. All das
zwingt Unternehmer wie Barghorn
zum Umdenken. Konnten friher
noch Arbeitgeber die Rahmenbedin-
gungen bestimmen, sind es heute die
Kandidaten, die ihren kiinftigen Chefs
klare Ansagen machen - und das oft

noch, bevor sie einen Arbeitsvertrag
gesehen haben.

»Bewerber zeigen ein gestiegenes
Selbstbewusstsein®, konstatiert Ale-
xandra Eichberger, verantwortlich fiir
die Talentgewinnung und -bindung bei
der Deutschen Telekom. Insgesamt
700 Stellen hat der Dax-Konzern der-
zeit zu besetzen. Hauptséchlich ginge

Prozent
aller Manager sind bereit, fir einen
neuen, spannenden Job innerhalb
Deutschlands umzuziehen.

Quelle: Odgers Berndtson

es den Kandidaten, die sich melden,
um mehr Selbstbestimmung und Fle-
xibilitit, berichtet Eichberger. Das du-
Rere sich nicht nur in der Forderung
nach moglichst viel Homeoffice, son-
dern auch in dem vermehrten Wunsch,
nur Teilzeit zu arbeiten — und das sogar
rauf bis ins gehobene Management.
»Viele Interessenten sagen uns
klipp und klar, dass sie mit begrenzter
Stundenzahl bei uns einsteigen moch-
ten, weil sie Zeit in andere Themen in-
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vestieren wollen.“ Vom Wunsch, pa-
rallel zum Angestelltenleben ein Start-
up aufzubauen bis hin zum Traum, an
der eigenen Tenniskarriere zu feilen,
hat Eichberger schon viel gehort. Viele
nutzten aber auch die Zeit seit Corona
verstérkt fiir die Familie oder ein gesell-
schaftliches Ehrenamt.

Bewerber in der Pandemie:
Umziehen? Bitte nicht!

Was fiir viele Bewerber auch auf Top-
level seit der Pandemie kaum noch in-
frage kommt, ist Umziehen. Laut ei-
ner Befragung der Personalberatung
Odgers Berndtson erwogen 2021 nur
noch 46 Prozent aller Manager, fur ei-
nen neuen, spannenden Job innerhalb
Deutschlands den Wohnsitz zu wech-
seln. Im Coronasommer 2020 waren
es noch 52 Prozent. Galt frither das
ungeschriebene Gesetz, dass Fiih-
rungskrifte ab einer gewissen Hierar-
chie- und Gehaltsstufe private Um-
stinde in Kauf nehmen missen,
scheint angesichts des Fachkrafteman-
gels und postpandemischer Priorita-
tenverschiebung davon wenig iibrig
geblieben zu sein.

Einige Arbeitgeber organisieren
deshalb schon ab dem gehobenen Mit-
telmanagement Orientierungstrips, um
den kiinftigen Arbeitsort — inklusive
Wellness-Wochenende fiir Kind und
Kegel - schon mal genief3en zu kon-
nen. Trotzdem entschieden sich viele
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Kandidaten am Ende doch fur die
Zweitwohnung am Firmenstandort
mit Homeoffice-Option. Nattirlich al-
les finanziert vom Arbeitgeber.

Arbeiten, wie viel, wann und wo
man mochte, Antrittspramien von
mehreren Tausend Euro oder auch den
Hund mit zur Arbeit bringen - den
Forderungen der Fach- und Fithrungs-
krifte scheinen kaum Grenzen gesetzt.
Klar ist: Auch schon vor der Pandemie
herrschte bei Jobs in vielen Branchen
ein Arbeitnehmermarkt.

Doch so mancher Kandidat mit sel-
tenen Fihigkeiten tiberspannt den Bo-
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gen — und manévriert sich im Bewer-
bungsprozess mit seiner Dreistigkeit
selbst ins Aus. Erste Personalexperten
sprechen hinter vorgehaltener Hand
schon von ,Diven®, die sich am Ar-
beitsmarkt breitmachen und sich den
Jobwechsel am liebsten vergolden las-
sen mochten.

Was in vielen Fillen durchaus
wortlich zu nehmen ist. Von ,,vollig
iiberzogenen Gehaltsvorstellungen®
berichtet etwa der Diisseldorfer Per-
sonalberater Lothar Griinewald ver-
mehrt. Waren bislang zehn bis 15 Pro-
zent Gehaltsplus bei einem Arbeit-

geberwechsel eher Usus, hore er heute
deutlich grofiere Steigerungswiinsche.
So wollte ein Kandidat fiir eine Be-
reichsleitung statt der offerierten
130.000 Euro in einem mittelstin-
dischen Sicherheitstechnik-Unterneh-
men schlappe 180.000 Euro - also ein
gutes Drittel mehr als vorgesehen. Die
Stelle ging am Ende an einen boden-
stindigeren Kandidaten.

Astronomische Gehaltswiinsche
immer normaler

,Horrende Vergilitungserwartungen*
seien dennoch keine Seltenheit, besti-
tigt auch die Miinchner Headhunterin
Claudia Gschwind. Sie prisentiert
Kandidaten fur Fithrungspositionen ab
200.000 Euro Jahresgehalt an Klini-
ken sowie Unternehmen aus der Phar-
maindustrie, der Medizintechnik- und
Biotech-Branche.

Was die Personalberaterin aus Ge-
sprichen mit Bewerbern berichtet,
durfte den Puls so manchen Arbeit-
gebers nach oben schnellen lassen:
,,Schon Bereichsvorstinde wiinschen
sich ausschlief8lich First-Class-Fluge
oder einen Chauffeur zum Dienstwa-
gen®, sagt Gschwind. Ein Privileg, das
in der Regel — wenn iiberhaupt — den
Aufsichtsriten grofler Konzerne zuge-
standen wird.

Manch einer oder eine scheint
auch vornehmlich die eigene Eitelkeit
streicheln zu wollen. Gschwind nennt
das Beispiel eines Vorstandskandida-
ten, der sich vertraglich allen Ernstes
Mafanziige und Louis-Vuitton-Kof-
fer zusichern lassen wollte. Thm sagte
Gschwind genauso ab wie einem ,,toll-
dreisten® Geschiftsfithrer, der fur sei-
ne neue Position in die Schweiz um-
ziehen sollte — und dafiir eine monat-
liche Apanage von mehreren Tausend
Franken fir seine Ehefrau verlangte.
Schlief3lich wiirde sie ihm ja ,,zu Hause
den Riicken freihalten®.

Wenn solche Kandidaten frithzeitig
aussortiert werden und sich tatsichlich
gentigend Interessenten fuir eine Stelle
finden, bleibt Unternehmen - abge-
sehen von der verlorenen Zeit fiirs
Kennenlerngesprach — Schlimmeres
erspart. Aber lassen sich die Diven des
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Die Zukunft
der Arbeit

Serie:
Mitten in der
Pandemie
organisieren
Deutschlands
Unternehmen
den Umbau des
Arbeitsalltags
nach Corona.
Diese Serie wirft
einen Blick auf
die Zukunft
unserer
Arbeitswelt -
und gibt Tipps,
um sich
zwischen ,New
Work" und ,New
Normal“
zurechtzufinden.
Mehr unter
handelsblatt.
com/new-work

Arbeitsmarkts wirklich immer so ein-
fach abschiitteln?

»Wenn etwas knapp ist, in diesem
Fall Talente, steigt die Nachfrage so
weit, dass alles moglich ist*, konstatiert
Tomas Chamorro-Premuzic niichtern.
Der Organisationspsychologe lehrt an
der Columbia University in New York
und ist Talentexperte beim weltgrofi-
ten Personaldienstleister Manpower-
Group. Chamorro-Premuzic rit Ar-
beitgebern sorgsam zu priifen, auf wel-
che Sonderwiinsche sie tatsichlich
eingehen wollen. Schon allein um die
eigene Unternehmenskultur intakt zu
halten. So kénnte es laut dem Organi-
sationspsychologen narzisstische Ziige
der betroffenen Fihrungskrifte for-
dern, wenn Kandidaten vom Stamme
Nimm eine Sonderbehandlung beka-
men. Mal ganz absehen davon, dass der
Frust bei all den anderen Mitarbeitern
steigt, die in der Vergangenheit in ver-
gleichbaren Situationen leer ausgegan-
gen sind.

Auch die Loyalitit solcher Kandi-
daten sei zweifelhaft, meint Chamor-
ro-Premuzic: ,,Wer nur auf extrinsische
Belohnungen achtet, wird leicht zum
Soldner, dem Sinn, Zweck, Wirkung
und die Chance, neue Fihigkeiten zu
entwickeln und Teil einer fuir alle bes-
seren Unternehmenskultur zu sein,
egal sind.” All das ist aber essenziell,
um als Fithrungskraft heute erfolgreich
zu sein, bestatigen Leadership-Exper-
ten immer wieder.

»Wer fiir Geld kommt, geht fiir
Geld*, fasst es Unternehmer Barghorn
aus Brake zusammen. Als Arbeitgeber
durfe man sich ,,nicht zum Opfer der
eigenen Not“ machen. Er hat deshalb
eine feste Regel, wenn Kandidaten auf
seine umgekehrte Bewerbung ansprin-
gen: Er bittet sie, jeweils eine Woche
lang gratis mitzuarbeiten — . fiir beide
Seiten ein Investment in die Zukunft,
wie er findet.

Nach der Schnupperphase tiber-
lasst der Unternehmer die Entschei-
dung dem jeweiligen Team, ob der
oder die Neue zur Verstiarkung tat-
sichlich eingestellt werden soll. Keine
finanziellen Lockangebote, kein Ge-
feilsche.

Auf Kurs in Richtung Zukunft:
Audi nimmt seine Mitarbeitenden in die Berufe von morgen mit

igitalisierung und die Elektromobilitat
verdandern die Autobranche komplett -
neue Kompetenzen sind gefragt. Audi
setzt deshalb nicht nur auf nachhalti-
ge Produkte, sondern auch auf eine nachhaltige
Personalpolitik. ,Wir treiben den Wandel von in-
nen heraus®, sagt Audi-Personalvorstandin Sabine
MaaBen. ,Wir haben die beste Belegschaft an Bord
und geben allen die Chance, die Transformation

aktiv mitzugestalten.”

Die Beschaftigungsgarantie bis 2029 gibt dafir

einen sicheren Rahmen. Eine weitere Schlisselrolle
spielt die Qualifizierung der Beschaftigten. Bis 2025
hat Audi ein Weiterbildungsbudget von einer halben
Milliarde Euro bereitgestellt. ,Wir nehmen unsere

Mitarbeitenden mit individuell zugeschnittenen

Weiterbildungsangeboten in die Berufe von morgen
mit“, erkldart MaaBen. So haben sich 2021 in
Deutschland rund 5.000 Teilnehmende durch
Programme in Aufbaufeldern des Unternehmens
qualifiziert. Dazu zahlt etwa das Projekt , digital
shift“ am Standort Neckarsulm, bei dem sich Mit-

arbeitende aus der Produktion zu Software-

spezialist_innen weiterbilden. Im Januar dieses
Jahres ist mit , digital future“ ein ahnliches Projekt
in Ingolstadt gestartet.

Mit starken Partnern an Bord

Bei der Weiterbildung arbeitet Audi an seinen deut-
schen Standorten mit starken Partnern zusammen:
Fiir die Hochvoltbatterieentwicklung in Neckarsulm
etwa bietet die Technische Hochschule Ingolstadt
ein passendes Programm.
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Auch die Ansiedlung von Zukunftskompetenzen
in Deutschland starkt Audi gezielt mit Wissen-
schaftskooperationen. So fordert der Autobauer
ein Stipendienprogramm der Programmierschulen
»42Heilbronn® und ,42Wolfsburg®, die mit ihrer
Ausbildung die Bereiche ,,IT in der Fabrik” bezie-
hungsweise ,,IT im Fahrzeug” fokussieren. Beide
Schwerpunkte passen zu den Vier Ringen: Mit ihrer
»Automotive Initiative 2025“ (AI25) wollen sie ein
weltweit fihrendes Kompetenznetzwerk fiir digi-
tale Fabriktransformation und nachhaltige Innova-
tionen aufbauen - ebenfalls mit starken Partnern
an Bord und auf Kurs in Richtung Zukunft.

@ Ansprechpartnerin: Sarah Braun
Pressesprecherin Personal und Organisation
Tel.: +49 841 89 48354
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