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Den Fachkräftemangel und die
Mitarbeiterzufriedenheit haben
Personaler im Blick, wenn sie von
Talent-Management reden. Die-
ser Ansatz soll helfen, die beiden
großen Herausforderungen mo-
derner Personalwirtschaft zu be-
wältigen.

„Die Fachkräfte gehen uns
eher aus als das Öl“, bringt der
Personalmanager Olaf Richter
die Situation auf den Punkt.
Langfristig führt der demogra�-
sche Wandel zu einem nachhalti-
gen Mangel an gut ausgebildeten
Mitarbeitern. Daran ändere auch
die gegenwärtige Krise nichts. 

Als Mittelständler, der kauf-
männische und gewerbliche
Fachkräfte in norddeutsche Un-
ternehmen vermittelt, setzt Rich-
ter auf das Prinzip der sozialen
Personalwirtschaft. Die pragma-
tische Zielsetzung dahinter be-
steht darin, Arbeitgeber- und Ar-
beitnehmerbelange in Einklang
zu bringen. Diese sehr intensive
Beschäftigung mit den individu-
ellen Belangen der einzelnen Mit-
arbeiter erzeugt im ersten Schritt
einen deutlichen Mehraufwand.
Doch das Ergebnis schlägt sich in
der Mitarbeiter- und Kundenzu-

friedenheit nieder. So versucht
der Unternehmer aus der Not ei-
ne Tugend zu machen, die Poten-
ziale seiner Mitarbeiter besser
auszuschöpfen und sie �exibler
einzusetzen. 

Das, was Richter im kleinen
praktiziert, gewinnt als Trend
unter dem Schlagwort „Talent-
Management“ in den Personalab-
teilungen vieler größerer Unter-
nehmen an Bedeutung. Dabei ist
der Talent-Begri� sehr schillernd
und häu�g unklar de�niert, stellt
Friedemann Stracke, Spezialist
für Persönlichkeitsdiagnostik,
fest. „Talent ist, wenn einer mehr
einbringt, als er kostet“, fasst er
bündig zusammen und ergänzt:
„Wenn ein Talent nicht befeuert
wird von der Motivati-
on, der inneren Span-
nung, etwas zu bewe-
gen, hat keiner was
davon.“ 

In vielen Talent-
Management-Projek-
ten werden derzeit
EDV-Programme ent-
wickelt, weiß Stracke zu berich-
ten. Die dienen dann dazu, auf
Knopfdruck Nachfolgerlisten zu
füllen. Allein, was schnell überse-
hen wird, ist der Grad der Ver-
bindlichkeit oder besser der Un-
verbindlichkeit. Gute Talente
werden nicht gehalten, indem sie
auf irgendwelchen Listen stehen.
Diese erfüllen nur ihren Zweck,
wenn sich daraus eine realisti-
sche Perspektive ergibt. Die Be-
teiligten merken schnell, wenn
Mogelpackungen geschnürt wer-
den. Doch trotz aller Kritik sieht
auch Friedemann Stracke im Ta-
lent-Management einen zu-
kunftsträchtigen Ansatz. 

Also weg vom „War of Talents“,
dem Bemühen, die besten verfüg-
baren Mitarbeiter für das eigene
Unternehmen zu gewinnen?
„Wenn ich einige Stellen von au-
ßen nicht besetzen kann, dann
muss ich mir was einfallen las-
sen. Dann geht es darum, mit den
Menschen, die ich habe, die Auf-
gaben zu lösen“, fasst die Ham-
burger Personalberaterin Maren
Lehky die Situation zusammen.

Trotz schlechter Konjunktur-
stimmung sieht sie die Firmen al-
les unternehmen, um ihre Fach-
arbeiter, Ingenieure, mehrspra-
chige Spezialkräfte oder hoch
quali�zierte Assistentinnen auf
keinen Fall nach Hause zu schi-
cken. „Denn heute ist allen klar,

wie schwer es ist, diese Positio-
nen später nachzubesetzen.“

Doch trotz „Employer Bran-
ding“, Personalentwicklung und
Talent-Management fallen die
jährlichen Befragungen des Gal-
lup-Instituts zur Mitarbeiterzu-
friedenheit bescheiden aus. So ist
laut Gallup nur eine Minderheit
von 13 Prozent der Arbeitnehmer
mit Engagement bei der Sache.
67 Prozent schieben Dienst nach
Vorschrift, und 20 Prozent haben
bereits innerlich gekündigt. 

Andere Befragungen kommen
zu weniger dramatischen Ergeb-
nissen. Doch in der Tendenz glei-
chen sie sich: In Sachen Zufrie-

denheit und emotionaler Bin-
dung zum Unternehmen herrscht
hierzulande Handlungsbedarf.
Unmotivierte Mitarbeiter fehlen
zum Beispiel bis zu vier Tage
mehr pro Jahr. An erster Stelle
der Ursachen steht der Mangel
von Anerkennung für geleistete
Arbeit. Nicht angehört zu werden
scheint laut Gallup ein weiteres
großes Problem zu sein. Ebenso
wie die Tatsache, dass sich viele
Arbeitnehmer auf einem Posten
sehen, der ihnen nicht liegt.

Das ist eine Einschätzung, die
der Diagnostik-Spezialist Friede-
mann Stracke teilt: Von zehn Ar-
beitnehmern sitzen sechs bis sie-
ben auf einer falschen Stelle und
sind damit nicht glücklich. Von

den etwa drei Millio-
nen Personalentschei-
dungen pro Jahr in
Deutschland werden
etwa 70 Prozent ohne
diagnostische Experti-
se getro�en. So gera-
ten zum Beispiel Men-
schen in Führungspo-

sitionen, weil sie das für einen so-
zialen Aufstieg halten, aber
eigentlich nicht dafür geeignet
sind. Stille Dramen sind die Fol-
ge. Am Ende sei es besser, eine
Stelle nicht zu besetzen, als sie
falsch zu besetzen, ist sich Stra-
cke sicher.

Aus Gesprächen mit ehemali-
gen Mitarbeitern, die in unser
nördliches Nachbarland abge-
wandert sind, hat der Mittel-
ständler Olaf Richter gelernt: „Sie
gingen weg, weil sie mehr verdie-
nen wollten. Sie kommen nicht
zurück, weil sie das Arbeitsklima
jenseits der Grenze als sehr ange-
nehm emp�nden.“

PERSONALWIRTSCHAFT GUTE MITARBEITER FINDEN UND HALTEN

So wie Biathlon-Bundestrainer Frank Ullrich über Treffer würden sich die meisten Personaler über ausreichend Talente freuen. FOTO: IMAGO SPORTFOTODIENST

Talente bald rarer als Erdöl
Fachkräfte bleiben
langfristig gefragt.
Und darum ist es 
gerade jetzt wichtig,
sie nicht vorschnell
zu entlassen. 

67 Prozent der Arbeitnehmer schieben Dienst
nach Vorschrift, 20 Prozent haben innerlich
gekündigt. Und nur 13 Prozent brennen für
ihre Sache – eine alarmierend niedrige Quote. 


