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Editorial

LIEBE LESER,

eine aktuelle Befragung des F.A.Z.-Fachverlags
unter Geschaftsfiihrern, Vorstanden und Perso-
nalentscheidern in der D-A-CH-Region ergibt,
dass das Gewinnen und Binden von Mitarbeitern
die groBte Herausforderung fiir mittelstandische
und GroBunternehmen ist — und das weit vor der
Digitalisierung und dem geschaftlichen Wachstum.
Besonders anspruchsvoll ist diese Aufgabe im Hin-
blick auf Talente, also angehende Flihrungskrafte,
Experten und generell Mitarbeiter, die sich fir
groBere Aufgaben und Funktionen empfehlen.
Sichten, bewerten, entwickeln, positionieren —
so setzt sich die Wertschépfungskette des Talent-
managements in vielen Unternehmen zusammen.
Oft kommen dabei immer dieselben Tools und
Techniken zum Einsatz, und als Resultat erhalt der
Betrieb Talente, die in ein festes Schema passen.
Doch durch den Fortschritt in der IT sowie den Um-
bruch im Wirtschaftsleben und in der Arbeitswelt
sind Kompetenzen und Soft Skills von gestern we-
niger gefragt. Vor allem GroBunternehmen — so ein
weiteres Resultat der Studie — wollen ihre einge-
fahrenen Schienen verlassen und dadurch neue Ta-
lente, vor allem Digital Natives, fir sich gewinnen.
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Das ist eine Aufgabe fir die Recruiter, sollte
aber auch eine Baustelle fir die Verantwortlichen
im Talentmanagement sein. Denn herkémmliche
Ansétze fiir Talente lassen manche unterschétzten
Mitarbeiter mit verborgenem Potenzial durch das
Suchraster fallen. Zu wenige Unternehmen reagie-
ren schnell auf die veranderten Anforderungen der
Arbeit 4.0 und passen ihr Talentmanagement an.

In dieser Sonderausgabe des FA.Z.-Personal-
journals gehen wir von verschiedenen Seiten auf
das Thema Talent zu — aus der Perspektive erfolg-
reicher Unternehmen, praxisorientierter Wissen-
schaftler und innovativer Querdenker. Talentma-
nagement in agilen Organisationen muss anders
aufgesetzt werden als in traditionellen Organisa-
tionen, sonst verfehlt es seine Ziele. Gerade das
Beispiel SAP zeigt, dass ein anderes Mindset auf
allen Ebenen notwendig ist, damit agiles Talent-
management gelingt. Dabei treten Unternehmen
mehr Verantwortung an die Talente ab, denn die
wissen in der Regel am besten, was sie brauchen.

Dr. Guido Birkner,
verantwortlicher Redakteur
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Neues aus der HR-Welt

Wenig Nachwuchs kontra Digitalisie-
rung: Familienunternehmen brauchen
Strategie gegen Fachkraftemangel

Der Fachkrdftemangel bremst die deutsche Wirt-
schaft und vor allem Familienunternehmen aus,
wenn es um die digitale Transformation geht.
Eine Studie des Instituts der deutschen Wirtschaft
KéIn im Auftrag der Stiftung Familienunterneh-
men beleuchtet die Fachkraftesituation in vier
Berufsfeldern, die fur die Digitalisierung besonders
entscheidend sind: in der Maschinen- und Fahr-
zeugtechnik, der Mechatronik, der Energie- und
Elektrotechnik, der Informationstechnologie sowie
der technischen Forschung und Entwicklung. In der
Elektrotechnik ist der Fachkraftemangel bereits fl3-
chendeckend, aber auch in den IT-Berufen fehlen
Hochschulabsolventen und Fachkréfte in vielen
Ausbildungsberufen. Besonders groB ist der Eng-
pass in Digitalisierungsberufen im Westen und Si-
den Deutschlands. Die Studienautoren empfehlen
als Auswege unter anderem eine bessere Berufs-
orientierung, eine Starkung der beruflichen Bil-
dung, eine Forderung von lebenslangem Lernen
und von Mobilitdt am Arbeitsmarkt. <

Junge Talente entscheiden Job-
suche liber Arbeitgeberbewertungen
in Portalen

Arbeitgeber sollten negative Ergebnisse auf Be-
wertungsportalen wie Yelp, Jameda oder kununu
nicht ignorieren. Fir 43 Prozent der Beschaftigten
ist es wichtig, dass der eigene Arbeitgeber mdg-
lichst positiv bewertet ist. Allein 54 Prozent der 18-
bis 29-Jahrigen bestatigen diese Aussage. Die Per-
sonalberatungsgesellschaft von Rundstedt hat in
einer aktuellen Talents & Trends-Befragung 1.000
Personen interviewt. Grundsatzlich verstehen rund
66 Prozent der Befragten, dass insbesondere un-
zufriedene Mitarbeiter antworten, wahrend sich
zufriedene Kollegen tendenziell bei Bewertungen
eher enthalten. Immerhin 35 Prozent der Befragten
bewerten ihren Arbeitgeber nach eigener Aussage
selbst. Damit wollen sich Bewerbern ein realisti-
sches Bild vom eigenen Unternehmen vermitteln.
Die Studienautoren legen Arbeitgebern nahe, die
eigene Prasenz auf Arbeitgeber-Bewertungsporta-
len im Auge zu behalten und auf mégliche nega-
tive Urteile zu reagieren, um gerade Young Profes-
sionals zu erreichen. <
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Verunsicherung in der Weltwirtschaft
schlagt auf den Markt fiir Interims-
manager durch

Die Marktlage fiir Interimsmanager (IM) hat sich
2018 eingetriibt, nachdem das Jahr 2017 noch
sehr gut verlaufen ist. Die unsichere Weltwirt-
schaft zeigt sich jetzt auch in dieser Manage-
mentsparte. Die Drohung globaler Handelskriege
und die Aufkiindigung internationaler Handelsver-
trage verunsichern Entscheider in Unternehmen,
so dass sie groBe Projekte und Investitionen erst
einmal zurlickstellen. In der Folge bekommen In-
terimsmanager weniger Auftrage, um solche Pro-
jekte umzusetzen. Auch die Prognose der Interims-
managementboutique Ludwig Heuse fiir die kom-
menden Monate féllt verhalten aus. Lediglich gut
jeder zweite IM-Provider erwartet eine positive
Entwicklung im dritten Quartal 2018. Weitere
8 Prozent der befragten IM-Gesellschaften pro-
gnostizieren auf langere Sicht eine klar negative
Geschaftsentwicklung. Die aktuell verhaltene Stim-
mungslage in der IM-Industrie korreliert mit dem
ifo-Geschéaftsklimaindex fiir dieselbe Periode. <



AGILITAT IM UNTERNEHMEN

Traditionelles Talentmanagement passt
nicht zu agilen Organisationen

Agilitat ist eines der Trendthemen in Un-
ternehmen. Das grundlegende Konzept
ist alles andere als neu. Seine aktuelle

Bedeutung in der Praxis ist aber enorm.

Eine aktuelle empirische Studie zeigt, dass in der
Praxis vier zentrale Aspekte unter Agilitat verstan-
den werden: hohe Geschwindigkeit, kurzfristige
Anpassungsfahigkeit, klare Kundenzentriertheit
sowie eine entsprechende Haltung (Fischer, S.,
Weber, S., Zimmermann, A. (2017). Was ist Agilitat
und welche Vorteile bringt eine agile Organisati-
on? Personalmagazin (4), 40-43.). Meistens wer-
den noch der hohe Grad an Individualitdt und die
Selbstorganisation der Mitarbeitenden ergénzend
dazu genannt.

Charakteristika des klassischen
Talentmanagements

Klassische Ansdtze des Talentmanagements sind
primar auf die Sicherung des Flihrungsnachwuch-
ses ausgerichtet. Sie sind langfristig angelegt und
werden durch HR gesteuert. In ausdifferenzierten
Prozessen werden (ber mehrere Kalibrierungs-
runden auf verschiedenen Fiihrungsebenen die
Personen identifiziert, die {iber Potenzial und Moti-
vation verfiigen, vordefinierte Schllisselpositionen
zu Ubernehmen. Diese Schliisselpositionen sind
meist an hierarchischen Strukturen orientierte Fih-
rungspositionen.

In aktuelleren Ansatzen beziehen sich Schliis-
selpositionen auch auf herausgehobene Exper-
ten- bzw. Projektmanagementpositionen. Die Ent-
wicklung der Talente hin zu diesen Positionen wird
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Ein Masterplan
fiir Agilitat?

liber entsprechend vordefinierte Karrierepfade in
der Flhrungs-, Fach- oder Projektmanagement-
laufbahn festgelegt. Dieses Vorgehen ist in agilen
Unternehmen nicht mehr zielfiihrend.

Prinzipien des agilen

Talentmanagements

Um agile Unternehmen effektiv zu unterstit-
zen, muss das Talentmanagement Uber passende
Merkmale verfligen. Aus bisherigen Studien, unter
anderem durchgefiihrt am Institut fir Personal-
forschung der Hochschule Pforzheim, lassen sich
folgende Prinzipien fir agiles Talentmanagement
ableiten: Auf strategischer Ebene ist eine neue
Antwort auf die Frage ,Potenzial fir was?” er-
forderlich. In agilen Organisationen werden die

Talente den groBten Wertbeitrag liefern, die das —
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Potenzial mitbringen, Personen im Netzwerk des
Unternehmens auch jenseits formaler Filhrung zu
beeinflussen. Sie sollten tiber die Fahigkeit verfu-
gen, Veranderungen in der Umwelt zu antizipieren
und in zielgerichtete Handlungen umzusetzen.
Darliber hinaus werden die Lernféhigkeit und
Lernbereitschaft zentrale Potenzialtreiber werden,
ebenso persénliche Werthaltungen (,agiles Mind-
set”), die agiles Arbeiten schétzen und fordern: Be-
fahigung anderer, Transparenz und Perspektiviiber-
nahme sowie Wertschatzung und vertrauensvolle
Zusammenarbeit. Bisherige Potenzialindikatoren
wie zum Beispiel Machtmotivation im Sinne von
Kontrolle und Dominanz nehmen an Bedeutung ab.

Die Identifikation von Talenten wird sich im
agilen Talentmanagement auf einen kiirzeren
Zeithorizont beziehen, um zum einen méglichen
Verdnderungen der Businessstrategie gerecht zu
werden, zum anderen aber auch, um ein iteratives
Vorgehen zu ermdglichen, in dem Talente ihre Po-
tenziale schnell in Kompetenz umsetzen konnen,
um darauf aufbauend den néchsten Entwicklungs-
schritt zu definieren. Letzteres ermdglicht es auch,
den sich dndernden Erwartungen der Talente selbst
auf beruflicher und personlicher Ebene gerecht zu
werden.

Der Prozess des Talentmanagements wird cha-
rakterisiert sein durch Einfachheit, Geschwindigkeit
und Businessintegration. Dariiber hinaus wird er
sich auszeichnen durch geringere MaBe an Doku-
mentation, Absicherung und zentraler Steuerung.
Im Zug des Anstiegs von Veranderungsraten und
Komplexitat in der Unternehmensumwelt stehen
bei der Prozessgestaltung in agilen Organisati-
onen die Geschwindigkeit der Prozesse sowie
deren Dezentralisierung und Vereinfachung bei
gleichzeitiger Anpassbarkeit im Fokus. Genauso
wie in der Produktion die ,LosgroBe 1" den Pro-
zess bestimmt, werden die Prozesse auch im Ta-
lentmanagement auf die Bediirfnisse der Talente
hin personalisierbar werden mussen. Bei der Ent-
wicklung der Prozesse werden daher noch starker
die Bediirfnisse des Business und der Talente im
Vordergrund stehen. Hier hat sich der Design-
Thinking-Ansatz als hilfreiche Methode erwiesen.

In der Talentidentifikation und Talententwick-
lung gewinnt das Prinzip der Selbststeuerung an
Bedeutung. Mit zunehmender Selbststeuerung der
Teams werden diese auch die Verantwortung fiir
die Talentidentifikation tbernehmen. Unterstiitzt
wird dies durch den Riickgriff auf eine Vielzahl an
Daten, die den Teams aus Feedbackprozessen aus
dem gesamten Unternehmensnetzwerk inklusive
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der Kunden und Lieferanten zur Verfiigung stehen
und in Echtzeit abgerufen werden kdnnen.

Auf Basis dieser Daten werden die Talente ihre
Entwicklung eigenverantwortlich steuern. Sie wird
sich nicht mehr an der Ubernahme formaler (Fiih-
rungs-)Positionen in festen Karrierepfaden orien-
tieren, sondern die Ubernahme von verschiedenen
Rollen im organisationalen Okosystem beinhalten.
Im Fokus steht hierbei erfahrungsorientiertes Ler-
nen, das im Arbeitsprozess und im Austausch mit
anderen kollaborativ erfolgt und schnellen Erfah-
rungszuwachs in unterschiedlichen Businessszena-
rien ermdglicht.

In diesen schnellen Entwicklungsschritten wird
es mdglich, die Wirksamkeit — den Impact — der
Potenzialtrager friih zu erkennen. In der Praxis wird
dazu immer wieder die Metapher der Kletterwand
zitiert, bei der man sich mal schnell, mal langsam
nach oben, nach unten und zur Seite bewegen
kann. Die Entscheidung wird situativ in der Wand
vor Ort getroffen. Einen vorgefertigten Pfad gibt
es —wenn berhaupt — nur noch als Orientierung.
Der Kamin als Bild fir eine Karriere nach oben hat
in agilen Unternehmen ausgedient.

Die Umsetzung der Prinzipien eines agilen Ta-
lentmanagements kann in Unternehmen jedoch
nur gelingen, wenn sie in einer passenden Kultur
verankert sind. In einschldgigen Studien lassen
sich dazu Kulturelemente aus drei Clustern iden-
tifizieren: Autonomie, Kompetenz und soziale Ein-
gebundenheit. Die Kultur des Unternehmens sollte
gepragt sein durch Ermachtigung, Eigenverantwor-
tung und Sinnhaftigkeit. Zudem sind eine hohe
Transparenz, selbstgesteuertes Lernen und eine
konstruktive Fehlerkultur relevant. SchlieBlich mis-
sen soziale Bedtirfnisse Uber wertschatzende Inter-
aktion und Anerkennung erfiillt werden. Die oben
angefiihrten Prinzipien agilen Talentmanagements
werden nur dann ihre Wirkung entfalten, wenn sie
durch diese Kulturelemente unterstitzt werden.

Fazit

Klassisches Talentmanagement passt nicht in agi-
le Unternehmen, weil es in seiner Strategie, sei-
nen Prozessen und in seiner Kultur zumeist nicht
kompatibel ist mit den Charakteristika agiler Un-
ternehmen. Um die Agilitat von Organisationen zu
erreichen, ist eine Transformation erforderlich, die
auf allen Dimensionen der Organisation ansetzt.
Das bedeutet auch im Talentmanagement fir alle
Beteiligten ein Umdenken, neue Rollen und eine
Neuausrichtung ihres Beitrags. Viele Unternehmen
stehen dabei noch ganz am Anfang. <
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Neues Denken

HIGH POTENTIALS

High-Potential-Management als
Teil des Talentmanagements

HiPo-Strategie

HiPo-Kultur
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HR-Instrumente/Methoden Output

Unter-

nehmens-
strategie

Identification

Integriertes
High-Potential-

Management.

Talentmanagement eine zentrale strate-
gische Aufgabe, doch viele Unternehmen
tun sich mit der Umsetzung schwer. Nur
durch ein besseres Verstandnis fir Talent-
management konnen sie ihre Wettbe-

werbsfahigkeit und ihren Erfolg sichern.

Ein einheitliches Verstdndnis von Talentmanage-
ment existiert weder in der Wissenschaft noch in
der Unternehmenspraxis. Divergierende Sichtwei-
sen erschweren das Verstandnis. Dieser Beitrag
setzt den Fokus auf eine Subform des Talentma-
nagements, den ,engen Ansatz”. Der geht nicht
der Frage nach, wie das Potenzial jedes einzelnen
Mitarbeiters zu heben ist, sondern der Fokus liegt
auf High Potentials, die den Unternehmenserfolg
nachhaltig sichern kénnen. Diese Personen zielge-
richtet zu gewinnen, zu entwickeln, zu motivieren,
zu binden und einzusetzen erfordert ein systemati-
sches Vorgehen. Nachfolgend werden die Grundzii-
ge eines High-Potential-Managements vorgestellt.

Kontrolle

Kontext

High-Potential-Strategie

Um die Erfolgspotenziale, die mit High Potentials
einhergehen, zu realisieren, bedarf es eines ganz-
heitlichen, integrativen Ansatzes, dessen wichtigste
Bestandteile oben dargestellt sind. High-Potential-
Management ist kein Selbstzweck, sondern dient
dem Erreichen strategischer Unternehmensziele,
um die Wettbewerbsfahigkeit heute und in Zukunft
sicherzustellen. Eine High-Potential-Strategie sollte
in Anlehnung an Scholz (2011, 43) aus der Unter-
nehmensstrategie abgeleitet oder im Idealfall ein
integrativer Bestandteil der Unternehmensstrategie
sein. Fahrldssig wdre es, wenn angesichts der Be-
deutung von High Potentials keine High-Potential-
Strategie oder nur losgeldst von der Unternehmens-
strategie existiert. In einer empirischen Studie, ba-
sierend auf einer Befragung von 201 Unternehmen
in der DACH-Region, zeigen Weinert et al. (2014,
30), dass zwar 82,1 Prozent der Studienteilnehmer
High Potentials als zentrale Mitarbeitergruppe zum
Erreichen strategischer Unternehmensziele anse-
hen, dass aber nur 57,9 Prozent Uber eine Strategie
mit explizitem Bezug zu High Potentials verfiigen.
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(z.B. gesellschaftliche Faktoren, Wettbewerbssituation)

Idealtypisch wird im Rahmen der Strategieent-
wicklung das zukiinftige Zielbild entwickelt. Die
(Teil-)Ziele sollten stets SMART sein, also spezi-
fisch, messbar, akzeptiert, realistisch und termi-
niert (Doran 1981). Konkret ist im High-Potential-
Management sicherzustellen, dass jederzeit ge-
niigend Nachfolgekandidaten fiir erfolgskritische
Positionen mit den notwendigen Kompetenzen
vorhanden sind. Zu diesem Zweck gilt es, in einem
nachfolgenden Schritt eine Talent-Pipeline zu ent-
wickeln. Grundlage dafr ist der Talentpool, dem
alle identifizierten High Potentials angehdren.

Der Aufbau einer Talent-Pipeline und eines Talent-
pools ist von Ressourcen und Fahigkeiten des Unter-
nehmens und externen Einflissen wie Arbeitsmarkt
oder MaBnahmen der Wettbewerber abhéngig.
Daher ist es zu empfehlen, dass diese Instrumente
einen Risikopuffer beinhalten. Es sollten mehr High
Potentials vorhanden sein als zu besetzende Stellen,
denn ein Ausfall oder eine ungeplante Abwande-
rung von High Potentials ist nie auszuschlieBen.

Um Ziele messen zu kénnen, ist der Einbezug ge-
eigneter Kennzahlen zur Fortschritts-, Abweichungs-

© Stephan Weinert
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Professor fiir internationales
Personalmanagement,
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und Erfolgskontrolle ein weiterer Bestandteil der
Strategieentwicklung (Boudreau & Ramstad 2006).
Nur so lasst sich der wirtschaftliche Mehrwert eines
integrierten  High-Potential-Managements  sicher
nachweisen. Zudem helfen Kennzahlen und deren
regelmaBige Uberpriifung, kritische Abweichungen
friihzeitig zu identifizieren und gegenzusteuern.
Die wichtigste Kennzahl ist hier nicht die Anzahl
der High Potentials, sondern die Anzahl der Ready
Candidates, die unverziiglich imstande sind, erfolgs-
kritische Positionen adaquat zu besetzen. Die Phase
der Strategieentwicklung beinhaltet die Benennung
der verantwortlichen Personen und die Bestimmung
des AusmaBes ihrer Entscheidungsbefugnisse.

High-Potential-Kultur

Erfolgsentscheidend ist auch die Schaffung einer
High-Potential-Kultur. Darin wird die Leistung von
Mitarbeitern nicht nur eingefordert, sondern aktiv
geférdert und anerkannt. Eine zentrale Rolle spielen
die Fiihrungskrafte vom Top-Management bis zur
Teamleiterebene. Es ist Aufgabe der Flihrungskrafte,
potenzielle High Potentials zu identifizieren und zu
entwickeln. HR unterstlitzt sie dabei mit Instrumen-
ten, Prozessen und Beratung. Eine solche Kultur gilt
es oft erst zu entwickeln. Der Prozess ist langwierig
und nur bedingt steuerbar. Nehmen Fiihrungskrafte
und HR ihre Rolle aktiv wahr und werden Zeichen
sichtbar, indem zentrale Positionen mit High Potenti-
als aus dem eigenen Pool besetzt werden, lasst sich
eine High-Potential-Kultur besser entfalten.

HR-Instrumente und -Methoden

Fir ein effektives High-Potential-Management muss
HR nach Mdglichkeit den gesamten Lebenszyklus
eines High Potentials berlicksichtigen. Zu Beginn
ist zu kléren, welche Kriterien anzulegen sind, um
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eine Person als High Potential zu bezeichnen. Man-
che Autoren postulieren, dass einige wenige Per-
sonlichkeitseigenschaften, so genannte Potenzial-
treiber, besonders bedeutsam sind, insbesondere
Intelligenz, Leistungsmotivation und Lernféhigkeit
(Enaux & Henrich 2011, 29). In anderen Betrieben
werden organisationsspezifische Kriterien definiert.
In der groBen Mehrheit der Unternehmen scheinen
keine Kriterien vorzuliegen (Weinert et al. 201, 31).

Wenn Kriterien vorliegen und eine erste Ein-
grenzung der potentiellen High Potentials vor-
genommen werden kann, sollte eine Validierung
durch eignungsdiagnostische Verfahren erfolgen.
Psychometrische Testverfahren, speziell Intelligenz-
tests, scheinen empfehlenswert, da sie eine hohe
prognostische Validitat in Bezug auf den spateren
Berufserfolg aufweisen (Schmidt & Hunter 1998).
Doch Intelligenztests werden einer Studie von Wei-
nert, van Laak und Miiller-Vorbriiggen (2014, 13)
zufolge nur in rund 13 Prozent der Unternehmen
zur Identifikation von High Potentials eingesetzt.
Mit 74 Prozent der Nennungen wird die Leistungs-
beurteilung am haufigsten genutzt.

Eine Alternative fiir die High-Potenzial-Identifi-
kation ist der Talent-Review-Prozess. In regelma-
Bigen Zyklen, haufig im Jahresrhythmus, schlagen
Vorgesetzte Mitarbeiter als potenzielle High Poten-
tials vor. Beflrwortet die nachsthchere Ebene den
Vorschlag, werden die Kandidaten in einem Ta-
lent-Summit, dem obere Fiihrungskrafte bis zu Vor-
stand bzw. Geschéftsflihrung angehdren, bestatigt
oder abgelehnt. Bei einer Bestatigung werden die
Personen in den Talent-Pool aufgenommen. Die
Zeit im Talent-Pool, die haufig zwischen zwdlf und
24 Monaten dauert, dient der zielgerichteten Ent-
wicklung der High Potentials. Der Aufbau grund-
legender Managementkompetenzen steht dabei
im Mittelpunkt. Der Methodenmix sollte sich stets
nach den zukiinftig notwendigen Anforderungen
richten. Im Vorfeld ist eine Anforderungsanalyse
zu empfehlen. Uber die Entwicklung von Manage-
mentkompetenzen hinaus dient die Zugehérigkeit
zum Talent-Pool dazu, Netzwerke zwischen High
Potentials sowie zwischen High Potentials und Ent-
scheidern im Top Management aufzubauen.

Alle MaBnahmen zur Identifikation und Ent-
wicklung von High Potentials sind Investitionen des
Unternehmens, die sich dann auszahlen, wenn sich
erfolgskritische Positionen kurzfristig mit geeigne-
ten internen Kandidaten besetzen lassen. Daher ist
es erfolgsentscheidend, diese Personen gezielt an
das Unternehmen zu binden. Dafiir lassen sich viel-
faltige Moglichkeiten materieller oder immaterieller
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Art nutzen. Deren Auswahl und Einsatz hangen von
unternehmerischen Ressourcen und Préferenzen
der Kandidaten ab, so dass allgemeingultige Emp-
fehlungen nicht mdglich sind. HR hat die vorrangige
Aufgabe, BindungsmaBnahmen zu gestalten. Am
Ende des Lebenszyklus eines High Potentials steht
die Nachfolgeplanung. Sie stellt ein systematisches
Matching zwischen High Potentials und deren Kom-
petenzen einerseits und den Anforderungen wichti-
ger Positionen andererseits sicher.

Fazit

High Potentials konnen als herausragende Mit-
arbeiter die Wettbewerbsfahigkeit von Betrieben
entscheidend beeinflussen. Um sie gezielt einzu-
setzen, bedarf es eines integrierten High-Potential-
Managements, das aus der Strategie abgeleitet ist
und wertschdtzende HR-MaBnahmen beinhaltet. <

Boudreau, J.W. & Ramstad, P.M. (2006).
Talentship and HR measurement and
analysis: From ROI to strategic organisatio-
nal change. Human Resource Planning,

29 (1), 25-33

Capelli, Peter (2008). Talent on Demand.
Boston: Harvard Business School Press

Doran, G.T. (1981). There's a S.M.AR.T.
way to write management's goals and
objectives. Management Review,
70(11),35-36

Enaux, C. & Henrich, F. (2011).
Strategisches Talent-Management.
Freiburg: Haufe

Scholz, C. (2011). Grundziige des
Personalmanagements. Miinchen: Vahlen

Weinert, S., van Laak, C., Miiller-

Vorbriiggen, M. & Nachtwei, J. (2014).
Es hapert an der Umsetzung.
Personalmagazin, 2, 30-31

Weinert, S., van Laak, C., Miller-

Vorbriiggen, M. (2014). Identifikation
von High Potentials: Testverfahren fristen
ein Schattendasein. Wirtschaftspsychologie
aktuell, Nr. 3, 12-14




Neues Machen

SAP SE

F.A.Z. Personaljournal Sonderausgabe Talentmanagement

Mitarbeiter durch Transparenz und Vertrauen fur
die eigene Weiterentwicklung gewinnen

Permanente

Feedbackgesprache

zwischen Fiihrungskraf-

ten und Mitarbeitern sind
bei SAP im Arbeitsalltag
verankert.

Interview mit Cawa Younosi, HR-Director
Germany, SAP SE

Herr Younosi, es ist bekannt, dass SAP jeden
Mitarbeiter als Talent ansieht. Unterschei-
den Sie iiberhaupt noch zwischen Talent-
management und Personalentwicklung?

Fir uns ist jeder Mitarbeiter auf
jeden Fall ein Talent. Das ist kein Marketingcredo,
sondern gelebte Praxis und meine feste personli-
che Uberzeugung. Wenn jemand nicht so performt
wie erwartet, dann ist er oder sie unserer Erfahrung
nach schlicht im falschen Job. Da gilt es, gemein-
sam mit dem Mitarbeiter herauszuarbeiten, wofiir
sein Herz schldgt und in welcher Arbeit er einen
Sinn sieht. Die Personalentwicklung erfolgt bei uns
auf Augenhdhe. Die Mitarbeiter und Filhrungskraf-
te vereinbaren hauptsachlich aus den zahlreichen,
iberwiegend zentralen Angeboten die Trainings,
die fur die personliche Entwicklung des Mitarbei-
ters wichtig sind. Dabei kann die Initiative von
beiden Seiten ausgehen. Dies ist nur méglich, weil
wir als Unternehmen kontinuierlich Transparenz

dariiber schaffen, wo oder bei welchen Themen wir
wachsen wollen, das Geschéaft stabil halten oder
auch zuriickfahren. Als HR unterstitzen wir bei der
Entwicklung der Trainings und Beratung, sind daher
Enabler, also Ermdglicher und vor dem Hintergrund
der Augenhohe keine Kiimmerer. Die angebotenen
Trainings orientieren sich an der Unternehmens-
strategie. Ein Beispiel: Wir haben 2017 unseren
Kollegen TrainingsmaBnahmen im Gesamtwert von
190 Millionen Euro zur Verfiigung gestellt, weil wir
mdglichst jeden unserer Mitarbeiter im Rahmen der
permanenten Transformation mitnehmen mdchten.

Und wenn der Mitarbeiter die Angebote ge-
nerell ablehnt?

Wie gesagt, wir zwingen ihn nicht,
etwas zu tun. Natirlich ist anzunehmen, dass es
sich irgendwann in seiner Weiterentwicklung ne-
gativ niederschldgt, wenn er Weiterbildung und
personliche Entwicklung komplett verweigert. Zum
Gllick kénnen wir einen solchen Trend nicht feststel-
len. Unsere Rolle ist und bleibt die eines Enablers.
Das bedeutet ebenfalls, den Mitarbeiter zu unter-
stiitzen, wenn er sich innerhalb des Konzerns ver-

andern will. Zum Jahresende 2017 haben wir fast
90.000 Mitarbeiter weltweit beschaftigt. Die waren
in ihren Beschaftigungsverhaltnissen nicht statisch,
sondern wir haben 7.000 interne Bewerbungen und
Wechsel auf andere Stellen innerhalb des Konzerns
verzeichnet. Anders sieht es bei der Anzahl der Mit-
arbeiter aus, die SAP ganz verlassen. Hier betrdgt
die Fluktuation lediglich 1,3 Prozent. Wenn sich ein
Mitarbeiter innerhalb der SAP-Organisation veran-
dern will, kénnen wir ihm passende Entwicklungs-
mdglichkeiten aufzeigen. Dabei muss sich der Mit-
arbeiter nicht sofort endgiltig flir einen Wechsel in
eine andere Funktion, eine andere Einheit oder ein
anderes Team entschlieBen. Wir bieten in der SAP
ein sogenanntes Fellowship an. Dabei kdnnen Mit-
arbeiter flir den Zeitraum von bis zu sechs Monaten
ihre aktuelle Stelle wechseln und in einen anderen
Bereich oder in ein anderes Land gehen. In Deutsch-
land verzeichnen wir 270 Fellowships pro Jahr.

Ist eine hohere Binnenfluktuation seitens
des Konzerns gewiinscht, damit die Mit-
arbeiter neue Bereiche kennen lernen und
neues Blut in die Bereiche kommt?

© Corbis
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Cawa Younosi
HR-Director Germany, SAP SE.
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Solche Wechsel sind fir unser
Unternehmen (berlebenswichtig, denn die Mark-
te drauBen verandern sich. Durch solche Wechsel
lernen wir alle dazu.

Aber ein intern wechselnder Mitarbeiter
verlasst sein bisheriges Team und schwacht
es dadurch, oder?

Das ist natlrlich mdglich, doch
keine Fiihrungskraft bei SAP hat einen Anspruch
auf einen Mitarbeiter. Natiirlich muss der Vorge-
setzte ganz eng nach der getroffenen Entscheidung
eines internen Wechsels eingebunden werden, zu-
dem gilt intern eine Ubergangsfrist von maximal
drei Monaten. Doch ein Wechsel ist letztlich vor
allem eine individuelle Entscheidung. Und seine
Folgen sind auch deshalb weniger dramatisch als
in traditionellen Unternehmen, weil wir nicht in
einer starren Organisation arbeiten, sondern in
agilen Strukturen und Prozessen. Deshalb betrei-
ben wir in diesen Strukturen auch keine klassische
Personalentwicklung, sondern schaffen vor allem
Transparenz. Offene, netzwerkartige Strukturen so-
wie ein hohes MaB an Transparenz und Offenheit
fir Verdnderungen bereiten den Mitarbeitern den
Weg hin zu einer gréBeren Bereitschaft fiir mehr
Verdnderungen. Letztendlich ist der Mitarbeiter
langfristig am produktivsten, der dort arbeitet,
wo er will, und nicht der Mitarbeiter, der von einer
Fiihrungskraft aus Eigennutz festgehalten wird.

In wie weit lasst sich dieser offene Ansatz
des Talentmanagements fiir das Succession-
Planning nutzen?

Dafir betreiben wir eine hybride
Planung. Fiir systemkritische Schllsselfunktionen
von Flihrungskréften und Experten halten wir eine
Eins-zu-eins-Planung bereit, um in jedem Notfall
schnell handeln zu kdnnen. Daneben unterhalten
wir Talentpools, in die wir Mitarbeiter entspre-
chend ihrer Bereitschaft fir eine neue Aufgabe ein-
ordnen. Die Bewertungen und die Kommunikation
zwischen Flhrungskraft und Mitarbeiter stammen
aus verschiedenen Quellen. Natiirlich sollen beide
regelmaBig Gesprache miteinander fiihren, aber
das klassische Jahresgesprach haben wir zuguns-
ten eines kontinuierlichen Dialogs abgeschafft.
Auch finden Roundtables auf Managementebene
jahrlich statt. Bei ihnen identifizieren Fihrungs-
krafte Mitarbeiter fiir eine weitere Entwicklung fir
die kommenden zwélf Monate und schauen dann,
welche die individuell passenden Angebote dafiir
sind. Dabei kann die Entwicklungsplanung in Rich-
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tung Flhrungs- oder Expertenlaufbahn gehen oder
auch in einen ganz anderen Bereich.

Fiihrt SAP diese Prozesse global einheitlich
durch? Oder finden sich regionale Unter-
schiede im Umgang mit Talenten?

Grundsatzlich fahren wir hier
einen global einheitlichen Ansatz. Regionale Un-
terschiede in HR-Prozessen finden sich vor allem in
Recruitingstrategien aufgrund der lokalen Beson-
derheit. Und wir stellen fest, dass wir mit unserer
HR-Strategie auf dem richtigen Weg sind. Unsere
Mitarbeiterbefragung ergibt Rekordzustimmungs-
werte fur das Employee-Engagement und fir das
Vertrauen der Mitarbeiter zu den Fihrungskraften.
Trotzdem sind wir dabei, unsere HR-Strategie, un-
ser Talentmanagement und die dabei verwendeten
HR-Instrumente und -Methoden kontinuierlich an-
zupassen, wenn wir Anderungsbedarf erkennen.
Wir als SAP haben den Anspruch, der flexibelste
Konzern im DAX 30 zu sein. Dabei missen wir
darauf achten, dass wir mit unseren Angeboten
zur individuellen Weiterentwicklung den Nerv der
Mitarbeiter treffen.

Wie geht SAP mit externen Talenten um?

Wir arbeiten mit externen Ta-
lenten und pflegen eine Talent-Community. Dazu
zéhlen Praktikanten, Bewerber, denen wir zu einem
Zeitpunkt keine passende Stelle anbieten konnten,
aber auch ehemalige SAP-Mitarbeiter, die nach ih-
rem ersten Engagement bei uns an anderer Stelle
neue Erfahrungen sammeln konnten. Die wollen
wir oft flir unser Unternehmen zuriickgewinnen.
Deshalb bauen wir solche Netzwerke auf und hal-
ten den Kontakt.

IT-Talente sind vielerorts gefragt. Kann SAP
noch den eigenen Bedarf an Fachkraften
decken?

Wir kdnnen viele Stellen gut be-
setzen, miissen aber oft wie alle anderen auch um
Talente mit spezifischen Kenntnissen der neuen
Technologien kampfen. Engpdsse bestehen bei
Profilen, die am gesamten Markt gesucht und rar
sind, zum Beispiel Data-Scientists und Machine-
Learning-Experten. Dafiir gibt es noch keinen
Studiengang und keinen Ausbildungsmarkt. In
Deutschland bekommen wir die Talente, die wir su-
chen, besser, aber in den USA stehen wir in einem
hart umkdmpften Arbeitsmarkt. <

Das Interview fiihrte Dr. Guido Birkner.
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TALENTE TESTEN, VIELFALT LEBEN UND MARKTERFOLG ERHOHEN

Wie integratives Management im digitalen
Zeitalter Frichte tragt

INSPIRATION

EDUCATION

INVENTION

Talente bringen diverse

Kompetenzen mit.

THINK OUTSIDE THE BOX

Bis vor kurzem waren friiher erzielte
Ergebnisse und gesammelte Erfahrungen
eines Bewerbers nicht nur akzeptabel,
sondern die meist angewandten Pro-
gnosen flir zukiinftige Leistungen und
Erfolge. Das dndert sich durch die digi-
tale Transformation, aber auch mit ver-
schwimmenden Branchengrenzen
Innovationsengpdssen, Globalisierung
und dem Fachkréftemangel. Heute soll-
ten wir Talente mit unkonventionellen
Lebensldufen durch neue Auswahlpro-
zesse und mit veranderten Erwartungen

suchen.

FLEXIBLE MIND

Die schnelle komplexe Welt, in der unsere Talente
erfolgreich fihren sollen, erfordert gednderte Pro-
file. In Deutschland konzentrieren wir uns bei der
Rekrutierung und Entwicklung von Mitarbeitern
oft noch auf das Was ihrer Erfahrung. Wir fragen
also, was sie gelernt haben, was Verantwortungs-
bereich, Branche und Funktion waren usw. Daraus
ergeben sich lineare Karriereleitern, die so lange
funktionieren, wie Organisationen in funktio-
nalen, geographischen oder produktbezogenen
Einheiten unter einem Top-down-Management
operieren.

Die digitale Welt ist durch grenzen-, bereichs-
und funktionsiibergreifende Projektarbeit gepragt,
in der situatives Wissensmanagement, inspirieren-
de Kommunikation, effektive Kooperation und die
Einbeziehung vieler Perspektiven ausschlaggebend
sind. Das herausfordernde Arbeitsumfeld, gepaart
mit oft stereotypisch definierten Vorlieben der jin-
geren Generationen, fiihrt dann zu Karrieregittern.
Das sind flexible Kombinationen aus Positionen,
Rollen und Verantwortungen, die viel breiter als in
der Vergangenheit angelegt sind und selten grad-
linig nach oben zeigen.

EXCELLENT IDEA
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W
S
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BRAIN PROCESS

IMAGINATION
© vasabii/iStock/Thinkstock/Getty Images

BRIGHT MIND

Das Wie ist genauso wichtig
wie das Was

Wenn also das Was bei der Bewertung fir den
nachsten Karriereschritt nicht mehr ausreicht, was
machen wir dann, um die richtigen Talente auszu-
wahlen? Firmen kénnen mehr erreichen, wenn sie
zusatzlich auf das Wie der Arbeitsweise des Talen-
tes achten. Hier gilt es zwei Elemente zu differen-
Zieren:

> Das innere Denk-Wie: Wie trifft das Talent Ent-
scheidungen? Wie l6st es Probleme? Wie wagt es
Risiko ab? Wie motiviert es sich? Wie schnell kann
das Talent bisher Gelerntes in neuem, komplexen
Umfeld anwenden?

> Das externe Handlungs-Wie: Wie kooperativ
verhalten sich die Mitarbeiter? Wie integrativ kén-
nen sie zu Ergebnissen fihren? Wie ermdglichen
sie allen die aktive Teilnahme am Projekt?

Fir aufstrebende Talente kann man beide For-
men des Wie neben dem Was am besten in Projek-
ten oder Spezialeinsdtzen testen. Diese sind meist
eigene Okosysteme mit klaren Zielen, zeitlicher
Begrenzung und abteilungs-, lander- oder funkti-

onstibergreifender Reichweite, und erlauben, Ursa- —>
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che-Wirkung-Ketten isolierter zu beobachten und
zu interpretieren.

Das Denk-Wie: Individuelle und
kollektive Lernschleifen machen den
Unterschied

Da agiles Fiihren im Zeitalter der digitalen Trans-
formation und der Innovationsbeschleunigung nur
grob von finalen Zielsetzungen und genau spezifi-
zierten Erwartungen geleitet wird, ist eigenstandi-
ges Denken, entschiedenes Handeln und zeitnahes
Prifen der Ergebnisse fundamental. Zukinftige
Fehler werden durch Lernschleifen mit bewuss-
ter Reflektion und Kurskorrektur vermieden. Eine
Regel ist maBgebend, um dies zu gewahrleisten:
Fehler sind einmal erlaubt, solange aus ihnen ge-
lernt wird. Das ist ein herausfordernder Grundsatz
in vielen Bereichen der deutschen Kultur.

Dieses Reflektieren nach der Aktion ist in der
schnelllebigen Welt leider kein Automatismus,
sondern muss etabliert werden. Hier kénnen HR,
Manager und Coaches viel zur Entwicklung von Ta-
lenten beitragen. Es geht nicht um Best Practices,
die man hinterfragt mit ,Was war die Situation?”,
.Was wurde getan?” oder ,Was kam dabei her-
aus?”. Vielmehr geht es um ein tieferes Hinterfra-
gen, das in den komplexen Arbeitsumfeldern von
heute Transferlernen vereinfacht: Wie wurde die
Situation analysiert? Wie ist man auf Knackpunkte
gestoBen? Wie wurden wichtige von unwichtigen
Erkenntnissen getrennt? Einsichten kénnen als
interdisziplindres Lernen in der Projektgruppe be-
sprochen oder auch nur im Kopf des Einzelnen ge-
dacht werden. In jedem Fall unterstiitzen sie neues
Denken und erhohen die flexible Anwendbarkeit
des Erfahrungsschatzes der Mitarbeiter.

Das Handlungs-Wie: Erfolgreiche Talen-
te der digitalen Zeit fiihren integrativ

Probleml6sungs- oder Innovationsprojekte sind
meist vielféltig besetzt. Studien haben gezeigt,
dass Teams mit Personen verschiedenen Alters und
Geschlechtes aus unterschiedlichen Funktionen,
Nationen, Erfahrungen, Hierarchiestufen wirt-
schaftlich erfolgreicher sind als homogene Teams.
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Sechs integrative

Fiihrungsverhalten

-

Stelle sicher, dass die Meinung eines/r

jeden gehdért wird

2. Schaffe ein risikoarmes Umfeld fiir
neuartige Ideen

3. Delegiere Entscheidungen an
Teammitglieder

4. Nimm Ratschldge an und setze
Feedback um

5. Gib selbst handlungsorientiertes
Feedback

6. Teile Anerkennung fiir gemeinsame

Erfolge mit dem Team

Quelle: Center for Talent Innovation

Aber dazu muss es der Projektleitung gelingen,
derart divers zusammengestellte Gruppen zu fiih-
ren und unterschiedliche Denkweisen erfolgreich
zu unterstiitzen. Hier kommt das Handlungs-Wie
klar zum Vorschein und entscheidet, ob Heraus-
forderungen gemeistert, neue Markte erschlossen
oder innovative Produkte und Prozesse entwickelt
werden.

Laut dem Center for Talent Innovation haben sich
sechs Verhaltensformen fir Fihrung herauskristalli-
siert, die eine integrative Kultur férdern (siehe Text-
kasten). Definiert ist diese als eine Arbeitskultur
des offenen Austauschs, in dem sich die Mitglieder
mitteilen, einander zuhdren und dementsprechend
handeln. Integrative Flihrungskrafte schaffen eine
Atmosphare, in der sich Mitarbeiter frei fihlen, An-
sichten und Ideen zu duBern, unorthodoxe Metho-
den beizusteuern und unkonventionelle Lésungen
vorzuschlagen. Durch diese produktive Offenheit
wird zum Beispiel mehr Qutside the box gedacht,
flieBen mehr Perspektiven in die Entscheidungsfin-
dung ein, werden Markte besser verstanden und
Probleme schneller wahrgenommen.

Integrative Flhrung starkt somit Unternehmen
nicht nur auf der kommerziellen Ebene, sondern
auch auf der organisatorischen: Mitarbeiter fiihlen
sich geschatzt, entwickeln sich besser und sind zu-
friedener. Das hat nicht nur positive Auswirkungen
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auf Engagement und Abwesenheitskennzahlen,
sondern auch auf das heute so wichtige Employer-
Branding. Sprich: Die Talente, die ihre Teams und
Projekte integrativ fiihren, sind die erfolgreicheren:
die gepriiften Fihrungskréfte fiir morgen.

Fazit

> Digitale Transformation und Innovations-
beschleunigung wirken sich auf die erforderlichen
Fahigkeiten der Talente von morgen und deren
Auswahl aus.

> Talentmanagement sollte neben dem Was des
Lebenslaufs auch das Denk-Wie und das Hand-
lungs-Wie erwdgen.

> Vielfalt ist allgegenwartig, wenn man sie zu-
lasst. Integrative Verhaltensweisen helfen Unter-
nehmen, diese Unterschiedlichkeit erfolgreich zu
nutzen.

> In Projekten lassen sich Prozesse und Verhal-
ten relativ autark testen und beobachten. Dort er-
folgreich genutzte Arbeitsweisen und Erkenntnisse
konnen Talent entwickeln, auf die Organisation
abfarben und die Flihrungskultur zukunftsweisend
beeinflussen.

Talente zu agilen und integrativen Fiihrungskraf-
ten zu entwickeln ist fiir den Markterfolg notwen-
dig — fir die digitale Transformation ein absolutes
Muss. <

info@faz-personaljournal.de

Brigitte D. Lippmann
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Neue Losungen

HEUTE DIE ENTSCHEIDER VON MORGEN FORDERN
Jedes Unternehmen kann vorhandenes

Potenzial ausschopfen

traditionelle,
transaktionale
Flihrung

argumentativ
liberzeugen

AUFGABEN-
ORIENTIERUNG

partizipativ
beeinflussen

Gute Fiihrungskrafte zu finden ist
schwierig — vor allem in Zeiten leerer Ar-
beitsmarkte. Die positive Nachricht: Jedes
Unternehmen kann das eigene Potenzial
ausnutzen. Die SRH Hochschule Heidel-
berg hat dafir ein Programm entwickelt.
Es bringt Mitarbeiter weiter und macht

Fuhrungspersonlichkeiten aus ihnen.

MACHER

ZIELERREICHUNG

direktiv
anweisen

perfektionistisch
antreiben

TREIBER

Entscheidungen

treffen

ROLLENVORBILD
Komplexitat verantwortungsvoll,
managen reflexionsfahig,
authentisch

Mitarbeiter
individuell fordern,
Teamarbeit
ermoglichen

Zusammenhalt
fordern

individuell
reflektieren

MITARBEITER-/TEAMORIENTIERUNG

Juristen, Soziologen, Betriebswirte — sie haben un-
terschiedliche Hintergriinde. Was sie eint, ist, dass
sie im gleichen Unternehmen arbeiten und vor-
ankommen wollen. Fachlich und personlich. Das
Institut fir wissenschaftliche Weiterbildung und
Personalentwicklung (IWP) der SRH Hochschule
Heidelberg hat dafiir eine Lésung entwickelt: das
SRH Executive Development Program (EDP). In der
SRH, einem Bildungs- und Gesundheitsunterneh-
men mit mehr als 13.000 Mitarbeitern, ist im Juni
die zweite Runde mit 17 Teilnehmern gestartet.
,Besonders wichtig ist uns, dass die Teilnehmer

Ziele und
Kompetenzen

innerhalb des

Fithrungskreis-

modells

VISIONS-/
SINNVERMITTLUNG

agile,
transformationale
Flihrung

© Marcel Crisand

den Willen mitbringen, sich selbst und ihre Rolle
als Flhrungskraft zu reflektieren. Nur so kénnen
sie Kompetenzen weiterentwickeln und persénlich
wachsen. Dabei unterstiitzen wir sie individuell und
umfassend”, fasst Prof. Dr. Marcel Crisand zusam-
men. Er fiihrt das IWP und hat das EDP gemeinsam
mit seiner Kollegin Prof. Dr. Julia Rdzsa aufgebaut.
Sie leitet die SRH Akademie fir Hochschullehre.

Intensiver Austausch

Neue Impulse fur die Karriere, neue Kontakte mit

Kollegen, neue Perspektiven auf vermeintlich Be- —>
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Elena Fischer
SRH

kanntes: Das bietet das zweijahrige Entwicklungs-
programm. Die Teilnehmer treffen sich alle vier
Monate jeweils drei Tage zu Workshops und Kamin-
abenden an verschiedenen Standorten. Prof. Dr.
Christof Hettich, Vorstandsvorsitzender der SRH,
legt viel Wert auf personliche Begegnung: ,Die
Teilnehmer kdnnen sich mit dem Topmanagement
austauschen, ihr Netzwerk ausbauen, Anregungen
einbringen und erhalten einen guten Uberblick
tiber das ganze Unternehmen.” In den Workshops
erlernen und vertiefen die Teilnehmer Kompeten-
zen, die sie in ihrer Rolle als Flihrungskraft brau-
chen: Selbst-, Projekt- und Changemanagement,
People-Management sowie Systemmanagement.

Kompetenzen starken

Das Programm nutzt das Bochumer Inventar zur
Fiihrungsbeschreibung (BIF). Mit Hilfe dieses stan-
dardisierten, wissenschaftlichen Ansatzes konnen
sich die Teilnehmer selbst beurteilen: Wie ausge-
pragt sind Fahigkeiten wie Kommunikation, Team-
orientierung oder Zeitmanagement? Indem der
Vorgesetzte oder ein Kollege den Teilnehmer eben-
falls einschatzt, lassen sich Selbst- und Fremdwahr-
nehmung miteinander vergleichen. Das ist eine
wichtige Voraussetzung fiir Selbstreflexion. ,Auf
diesem Weg werden die Teilnehmer von personli-
chen Ansprechpartnern begleitet: Topmanager aus
den SRH Unternehmen stehen ihnen als Mentoren
zur Seite, externe Coaches unterst(tzen sie dabei,
ihre sozialen Kompetenzen weiterzuentwickeln
und ihre Ziele zu verfolgen”, sagt Vanessa Ellguth,
die das Projekt in der SRH Holding betreut.

Hoher Praxisbezug

Projektarbeit ist ein wichtiger Teil des EDP. Die Teil-
nehmer erarbeiten in kleinen Gruppen Ldsungs-
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ideen flr konkrete Aufgabenstellungen aus der
SRH: ,Wir entwickeln gemeinsam Ideen, um be-
rufliche und medizinische Rehabilitation starker
zu vernetzen. Dass wir aus unterschiedlichen Bil-
dungs- und Gesundheitsunternehmen kommen,
bereichert sehr”, erklart Sabine Ori, stellvertre-
tende Leiterin des Beruflichen Trainingszentrums
Frankfurt am Main. Sie ist Teilnehmerin der ersten
Runde des EDP, die im Juni 2017 gestartet ist. Die
Ergebnisse werden die Teams am Ende des Pro-
gramms dem Vorstand der SRH prasentieren.

Bausteine zum Erfolg

In vier Kernmodulen lernen die Teilnehmer des SRH
Executive Development Programs, was erfolgreiche
Fiihrung ausmacht. Das Ziel: eine noch starkere
|dentifikation mit dem Unternehmen, eine offene
und konstruktive Kommunikationskultur sowie ein
auf gemeinsamen Werten basierendes, geteiltes
Fiihrungsverstandnis.

> Selbstmanagement

Sich selbst gut filhren zu kdnnen ist die Grund-
lage, um als Flhrungskraft erfolgreich zu sein
— sei es mit oder ohne Vorgesetztenfunktion.
Daflir ist es essenziell, sich gut zu kennen. Des-
halb beschaftigen sich die Teilnehmer intensiv
mit der eigenen Haltung: Sie erfahren, wie sich
ihre Uberzeugungen und ihr Rollenverstandnis
auf den Fihrungskontext auswirken. Kurzum:
Sie erweitern ihre Methoden-, Interventions- und
Selbstreflexionskompetenz. Dadurch sind sie in
der Lage, auch in Situationen, die ihnen zunachst
ausweg- bzw. alternativlos erscheinen, Losungen
zu finden.

> Projekt- und Changemanagement

Verantwortung flir ein Projekt zu (ibernehmen,
ohne gleichzeitig disziplinarbefugt zu sein, ist oft
der erste Schritt in Richtung Flihrung. Die Teilneh-
mer lernen, wie sie mit natrlicher Autoritat {iber-
zeugen, mit Widerstanden konstruktiv umgehen
und fir eine gelungene Zusammenarbeit im Team
sorgen. Jedes Projekt enthalt in unterschiedlichem
AusmaB Change-Aspekte. Change-Projekte im
eigentlichen Sinn gelingen aber nur dann, wenn
sich Mitarbeiter auf Verdnderungen dauerhaft und
umfassend einlassen. Die Teilnehmer erfahren,
unter welchen Voraussetzungen Change-Projekte
erfolgreich durchgefihrt werden kdnnen und wel-
che Rolle das Mandat in Change-Prozessen hat.
Zudem lernen sie Analyse-, Konzeptions- und Um-
setzungsinstrumente kennen.
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> People-Management

Fiihrungseinsteiger erleben sich haufig in einer
Sandwichposition: Sie missen den Spagat zwi-
schen Fiihren und Gefihrtwerden meistern. Diese
Position zwischen Management und Mitarbeitern
bedeutet: Einerseits missen Fiihrungskrafte Ver-
antwortung Ubernehmen, strategisch denken und
planen, Ziele schnell erreichen und sich flexibel auf
neue Situationen einstellen. Andererseits sollen sie
auf die individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiter
eingehen. In diesem Modul lernen die Teilnehmer,
diesen Anforderungen gerecht zu werden, ohne
die mikropolitischen Zusammenhange aus den Au-
gen zu verlieren. Vermittelt werden Werkzeuge zur
Mitarbeiterflihrung und das Wissen, wie sie strate-
gischen Zielen operativ nachkommen. Die Teilneh-
mer erarbeiten mit Hilfe des Flihrungskreismodells
ein grundlegendes Fiihrungsselbstverstandnis. Sie
klaren ihre eigene Rolle, definieren ihre Werte und
Ziele und finden ihren persénlichen Fihrungsstil.

> Systemmanagement

Sich selbst und andere gut zu fihren, ist die Grund-
lage, um Unternehmensbereiche sowie ganze Or-
ganisationen leiten zu konnen. Dabei tbernimmt
die Fihrungskraft umfassende strategische Ver-
antwortung. Sie muss die Systemkultur verstehen,
Zielgerichtet weiterentwickeln und zentrale Werte
reprasentieren und vorleben. Darauf aufbauend
lassen sich weitreichende strategische Struktur- und
Prozessentscheidungen treffen. Dies stellt die Fih-
rungskraft vor Herausforderungen, denen sie mit
Verantwortungsbewusstsein, Resilienz, Reflexions-
bereitschaft und unternehmensstrategischer Kom-
petenz begegnen muss. Die Teilnehmer diskutieren
dementsprechend Grundlagen und Methoden von
Strategieentwicklung und Wandel von Organi-
sationen. Dieses Basis-Know-how vermittelt den
Teilnehmern Wege, um sich auf der strategischen
Managementlandkarte orientieren zu kénnen.

Die erste Runde des EDP lauft noch bis Mai
2019. Bereits jetzt hat sich gezeigt: Das Pro-
gramm ist ein Gewinn fiir alle Beteiligten. Den
Teilnehmern er6ffnet es neue Perspektiven, Kon-
takte und Karrierechancen, den Unternehmen die
Méglichkeit, vielversprechende Talente zu férdern.
,Die EDP-Teilnehmer haben sich und ihre Karrie-
ren weiterentwickelt, und einige besetzen bereits
Schliisselpositionen. Bei allen splrt man, wie Ver-
netzung und Identifikation mit dem Unternehmen
zugenommen haben”, sagt Prof. Dr. Julia Rézsa
und fligt hinzu: ,Kommendes Jahr starten wir die
dritte Runde — die Nachfrage ist hoch.” <
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TALENTE VON MORGEN NEU ENTDECKEN

Wie lassen sich Talente und Potenzialtrager fur
die agile Transformation erkennen

Talente mit der
Lupe entdecken?

HR verfiigt in agilen

Organisationen iiber

bessere Tools.

Warum haben es groBe, etablierte Orga-
nisationen so schwer, sich in rasant ver-

anderten Markten zu behaupten? Wieso
ziehen Startups aus dem Nichts an ihnen

vorbei? Weil Startups agil sind.

Auch groBen Organisationen kann Agilitat einge-
haucht werden. Aber hierfiir braucht es Talente,
die Agilitat vorleben und fordern. Im Talent liegt
ein Wettbewerbsvorteil groBer Organisationen, da
Startups nicht so viele Talente an Bord haben. Ge-
lingt es einer Organisation, intern Talent zu erken-
nen und zu férdern und weiteres Talent von extern
einzustellen, hat die Organisation eine Mannschaft
aus Hunderten oder Tausenden, ja Zehntausenden
Képfen mit innovativen Ideen, unternehmerischem

Handeln und Umsetzungskompetenz. Wie aber
erkenne ich die richtigen Talente?

Dank jahrzehntelanger psychologischer For-
schung wussten wir vor der Disruption gut, welche
Merkmale Berufserfolg am besten vorhersagen,
was Talent und was Potenzial fiir eine Tatigkeit
ausmacht. Wer glaubt, Anforderungs- und Kom-
petenzprofile nicht iiberarbeiten zu miissen, unter-
schatzt die Reichweite des Wandels. Es verandert
sich die Art, in der wir arbeiten. Viele Strukturen,
an denen sich die Arbeit und die Mitarbeiter lange
ausgerichtet haben, sind im Fluss. Arbeit findet zu-
nehmend hierarchie-, bereichs-, funktions-, organi-
sationslibergreifend statt. Agile Arbeitsmethoden
halten Einzug. Unternehmerisches Denken und
Handeln sind gefragt. Da geht nicht jeder mit, da
passt nicht jeder gleichermaBen hinein, egal wie
viel Employee-Engagement wir betreiben.

Zugleich verandert sich der Markt. Digitale Dis-
ruption ist ein Thema in fast jeder Branche. Etab-
lierte Geschaftsmodelle, von denen wir glaubten,
keine Entwicklung konnte ihren Marktstatus be-
drohen, schwanken. Autos muss man nicht mehr
unbedingt selbst besitzen. In der Telekommunika-
tion freuen wir uns Gber immer mehr kostenfreie
Services, auch wenn wir und unsere Daten zu Wa-
ren werden. Innovative Produkte werden heute viel
schneller auf den Markt gebracht und (iber soziale
Netzwerke rasch verbreitet. Doch Produkte braucht
es nicht mal, um Unternehmen ins Schwanken zu
bringen. Der wertvollste Einzelhandler der Welt,
Alibaba, besitzt kein eigenes Inventar. Uber hat
kein einziges Taxi, Airbnb keine Hotels.

Der Frage, was die richtigen Talente im Umfeld
der digitalen Transformation ausmacht, ist das

Global Center for Digital Business Transformation, —>
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eine IMD- und Cisco-Initiative, nachgegangen. Die
Business School IMD hat hierflir mit metaBeratung
eine globale Studie mit 19 Experteninterviews und
einer Fragebogenuntersuchung mit 1.042 Fiih-
rungskraften durchgefiihrt. Das resultierende Kom-
petenzmodell Agiler Flihrung (Neubauer, Tarling &
Wade, 2017) zeigt auf, welche Kompetenzen und
Verhaltensweisen von Talenten darlber entschei-
den, ob eine Organisation in einem disruptiven
Marktumfeld mithalten kann oder nicht.

Der erste Bestandteil des Modells ergibt sich
aus drei Verhaltensdimensionen, die Organisatio-
nen kennzeichnen, die sich erfolgreich in einem
disruptiven Marktumfeld positionieren konnen:
Hyperbewusstsein, sachkundige Entscheidungs-
findung und schnelles Handeln. Sie entstammen
ursprlinglich der Feder von IMD (Bradley, Loucks,
Macaulay, Noronha & Wade, 2015). Der zweite Be-
standteil ergibt sich aus vier Kompetenzdimensio-
nen: Anpassungsfahigkeit, Visionar, Bescheidenheit
und Engagement.

Hyperbewusstsein bedeutet, sich dber aktuel-
le Entwicklungen auf dem Laufenden zu halten
und Trends zu verfolgen. Talente zeigen groBes
Interesse daran und schenken dem Thema viel
Aufmerksamkeit: Was passiert auf dem Markt, bei
der Konkurrenz oder den Zuliefern? Welche tech-
nologischen Entwicklungen zeichnen sich ab? Wie
entwickelt sich der Kontext, in dem der Kunde ar-
beitet?

Sachkundige Entscheidungsfindung bedeutet,
einen gezielten Schritt weg von rein intuitiven Ent-
scheidungen zu machen. Gerade Fihrungskréften
fallt dies schwer. Heute stehen unzahlige Daten
in Echtzeit zur Verfiigung. Sie sind in Entschei-
dungsprozesse einzubinden. Talente sammeln und
analysieren Daten und Informationen, bevor sie
Entscheidungen fallen, die sie dann mit den Daten
unterstditzen.

Schnelles Handeln bedeutet, schnell Entschei-
dungen zu treffen und schnell umzusetzen. Sehr
hyperbewussten Talenten, die auch stark im sach-
kundigen Entscheiden sind, droht die Gefahr einer
Analysis Paralysis. Schnelles Handeln bedeutet
eine starke Umsetzungsorientierung. Talente zei-
gen hier den Drang, Dinge ergebnisorientiert in die
Tat umzusetzen. Die Spreu trennt sich vom Weizen,
wenn es darum geht, Schnelligkeit vor Perfektion
zu setzen. Dokumentation und Planung riicken in
den Hintergrund, es wird erst einmal ausprobiert,
Fehler sind erlaubt.

Anpassungsfahigkeit zeigt sich ebenfalls im
schnellen Reagieren auf Verdnderung. Kurzfristige

September 2018 19

Richtungswechsel und Korrekturen in der Strategie
gehdren dazu wie das Aufnehmen von Feedback
und das schnelle Reagieren mit Anpassungen oder
Verdnderungen von Planen, Produkten, Services
oder Prozessen. Anpassungsfahige Talente &ndern
ihre Meinung, wenn sie mit neuen Informationen
konfrontiert sind. Sie sind offen fir Veranderungen
und reagieren flexibel auf veranderte Umstdnde
oder Feedback.

Schnelligkeit und Flexibilitdt konnen dazu
fiihren, sich selbst zu iiberholen oder in eine rei-
ne Reaktion zu fallen. Auch erscheint eine solche
Strategie schnell chaotisch und wenig strategisch.
Umso wichtiger ist die Dimension Visionar. Eine
starke Vision ldsst die kurzfristigen Richtungs-
anderungen zu Kurskorrekturen werden. Visiondre
Talente sehen das groBe Ganze, denken zukunfts-
orientiert und fragen nach dem Warum der Orga-
nisation.

Die deutlichste Disruption des bisherigen
Fihrungsbildes betrifft die Forderung nach Be-
scheidenheit als einer der neuen Kompetenz-
dimensionen. Dabei geht es nicht darum, ein
bescheidenes Wesen zu sein. Es geht darum,
eigene Grenzen zu erkennen und zu akzeptieren.
Die Halbwertzeit von Informationen wird immer
kirzer, Spezialisierungsgrade werden hoher, Vor-
haben komplexer. Die Flihrungskraft ist nicht Ian-
ger der allwissende Experte. Bescheidene Talente
sind daran zu erkennen, dass man die eigene
Kenntnis in Frage stellt, Input von anderen be-
ricksichtigt und diesen auf Augenhéhe begeg-
net. Bescheidenheit zeigt sich in einer Fehler- und
Feedbackkultur.

Nun gilt es, andere zu mobilisieren. Netzwerke
missen bereichs- und unternehmenstbergreifend
gebildet und gestarkt werden. Es braucht den
standigen internen wie externen Austausch mit
Kollegen, Interessensgruppen, Stakeholdern und
Kunden. Engagement als Kompetenzdimension
meint Interaktion und Kommunikation rund um
neue Trends. Engagierte Talente sind innerhalb und
auBerhalb des Unternehmens gut vernetzt und zei-
gen eine starke Kundenorientierung.

Was genau bedeutet das alles? Vor allem eines:
Nochmals hinschauen — wo stecken die Talente?
Eigenschaften, die bisher als erfolgsrelevant ge-
handelt wurden, sind dies nicht mehr unbedingt.
Nun sind Eigenschaften kritisch, die zuvor wenig
beachtet wurden oder gar als Schwachen galten.
lhre besten Talente entdecken hier vielleicht neue
Entwicklungschancen, graue Mause und Leis-
tungstrager eventuell ganz neues Potenzial. <
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MODERNES TALENTMANAGEMENT
Die Kopfe von morgen

Nie waren junge Talente so wertvoll

wie heute, denn sie sind in vielen
Wirtschaftsbranchen knapp geworden.
Entsprechend grof ist die Anstrengung
vieler Unternehmen, den begehrten
Nachwuchs ausfindig zu machen und ihn
mit Verlockungen und VerheiBungen an
Bord zu holen. Der wirtschaftliche Erfolg,

gar die Existenz vieler Arbeitgeber, hangt T T —

von diesen nachriickenden Képfen ab,
und so nimmt der War for Talents fir die
Unternehmen an Phantasie und Scharfe

ZU.

Wo sind die Talente?

Der Arbeitsmarkt hat sich in den vergangenen
Jahren stark verandert und ist zunehmend arbeit-
nehmerdominiert. Kaum ein Unternehmen kann
es sich heutzutage noch leisten, darauf zu warten,
dass die guten Mitarbeiter von morgen an die Tir
klopfen und um Einlass bitten. Talente missen
heute teilweise aufwendig und auf vielen Kandlen
gesucht werden.

Die jungen Guten von heute findet man zumeist
online. Umgekehrt gilt Ubrigens dasselbe: Das
moderne Talent sucht sich seine kiinftigen Arbeit-
geber aus und recherchiert im Vorfeld via Internet
die Attraktivitat der Unternehmen auf dem Markt.
Daher beginnt das Talentmanagement im Grun-
de bereits beim Employer-Branding, denn es ist
wichtig, die eigene Arbeitgebermarke auf allen
relevanten Plattformen im Web positiv darzustel-
len.

Stark im Kommen sind aktive MaBnahmen
des Personalmarketings, das sogenannte Active
Sourcing. HR versucht, mit méglichen Kandidaten
in Kontakt zu treten, (blicherweise Uber soziale
Netzwerke. Auf diese Weise kann eine stetige Be-
ziehung zu interessanten Menschen aufgebaut
werden, die idealerweise eines baldigen Tages
mit deren Einstellung im eigenen Unternehmen
ihren Hohepunkt findet. Weitere MaBnahmen sind =

© DGLimages/iStock/Thinkstock/Getty Images.
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interne Talent-Review-Meetings bei den eigenen
Mitarbeitern, eine internationale Recruitingstrate-
gie sowie die Kooperation mit Schulen und Hoch-
schulen.

Talente fordern, Talente binden

Die guten Leute von heute sind sich ihres Wertes
wohl bewusst, und sie wissen, dass auch ande-
re Unternehmen schone Jobs fiir fahige Krafte
haben. Hinzu kommt das unaufhérliche Werben
der Konkurrenz auf den genannten Kanalen. Da
fallt es leicht, der aktuellen Tatigkeit tendenziell
den Nimbus der Vorldufigkeit beizumessen, so-
fern sich nicht alles als Gold erweist, was anfangs
glanzte.

Daher muss auch der aktuelle Arbeitgeber flir
sich werben — am besten permanent. Die Neuen
sollen gern und motiviert zur Arbeit gehen, sich
wertgeschatzt und gut bezahlt fihlen und kon-
krete Aussichten auf berufliche Fortschritte haben.
Eine attraktive Verglitung und moderne flexible
Arbeitszeitmodelle bilden an dieser Stelle die
Basis. Doch es geht um mehr. Die frischen Kop-
fe sollen genau dort eingesetzt werden, wo ihre
Begabungen am besten zur Geltung kommen.
Ebenso brauchen Talente Aufgaben, an denen sie
wachsen und sich bewdhren kdnnen. Ganz wich-
tig ist zudem eine regelmaBige Beklimmerung der
Mitarbeiter.
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Was ist Talentmanagement?

Talentmanagement bedeutet die  Gesamtheit
aller MaBnahmen des Personalmanagements mit
dem Ziel, wichtige Stellen und Funktionen im
Unternehmen langfristig kompetent zu besetzen.
In der Praxis unterscheiden sich allerdings zwei
unterschiedliche Auffassungen von Talentmanage-
ment.

Der erste Ansatz sieht die Aufgabe des Talent-
managements in der eher externen Identifikation
neuer Talente, in deren gezielter Férderung und
in der langfristigen Bindung dieser Menschen an
das Unternehmen. Der zweite Ansatz geht davon
aus, dass im Prinzip alle Mitarbeiter im eigenen
Betrieb ihren Beitrag zum Erfolg leisten, indem
jeder einzelne seine Begabungen an der fiir ihn
passenden Stelle einbringt. Talentmanagement
in diesem Sinne bedeutet, alle MaBnahmen zu er-
greifen, um diesem Ziel gerecht zu werden. Beide
Ansétze konnen durchaus auch kombiniert wer-
den.

Wie entwickelt man ein Talentmanage-
ment?

Zundchst gilt: Jedes Unternehmen funktioniert
anders, jeder Betrieb hat seine eigene Kultur. In-
sofern gibt es keine Standardstrategie fir ein
gelungenes Talentmanagement. Das Leitbild des
Unternehmens, seine grundsatzliche Strategie,
die kurz- und langfristigen Unternehmensziele, all
diese Dinge missen bei der Entwicklung eines
systematischen Talentmanagements ebenso be-
riicksichtigt werden wie eine klare Analyse von
Fahigkeiten und Potenzialen der aktuellen Beleg-
schaft und die genauen Erwartungen an kiinftige
Leistungstrdger. Im Ergebnis kdnnen mogliche
MaBnahmen im Rahmen des Talentmanagements
sehr unterschiedlich gewichtet und angewendet
werden.

Wobei kann ein Talentmanagement-
system helfen?
Im Zeitalter rasanter technischer Fortschritte und
zunehmender Digitalisierung ist es fiir jedes Un-
ternehmen sinnvoll, sich an geeigneter Stelle tech-
nische Unterstiitzung einzukaufen. Dies gilt auch
fir den Funktionsbereich des Talentmanagements.
Die Anbieterszenen fir moderne Losungen etwa in
den Bereichen Recruiting und Onboarding oder zur
Ermittlung  sogenannter  Key-Performance-Indi-
cators (KPIs) wachsen bestandig an.

Welche Instrumente angeschafft werden sollten,
héngt in erster Linie von den Schwerpunkten der
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jeweiligen Talentmanagementstrategie ab. Hat ein
Unternehmen etwa entschieden, viel Energie in das
Thema Recruiting zu stecken, sind nattirlich Ldsun-
gen notwendig, welche die gesamte Prozesskette
von der Kontaktaufnahme Uber die Vorstellungs-
szenarien und Auswahlverfahren bis zum letzt-
lichen Onboarding abbilden kénnen.

Eine kluge Méglichkeit zur Abdeckung aller Fa-
cetten des Talentmanagements kann eine Software
sein, die den gesamten Lebenszyklus des Mitar-
beiters von der ersten Kontaktaufnahme bis zum
spateren Austritt aus dem Unternehmen abdeckt.
Diese sogenannten 360-Grad-Losungen umfassen
alle Prozesse im Bereich Recruiting und Onboar-
ding, unterstlitzen Forder- und Bildungsangebote
ebenso wie Leistungsbewertungen und Mitarbei-
tergesprache und decken auch HR-Kernelemente
wie Entgeltabrechnung, Zeitwirtschaft und Per-
sonaleinsatzplanung ab. Zentrale Vorteile einer
solchen integrierten L6sung sind die einheitliche
Datenbank und ausgehebelte Schnittstellenproble-
matiken, welche es bei mehreren parallel verwen-
deten Systemen in der Regel gibt.

Fazit

In einer zunehmend digitalisierten und glo-
balisierten Geschaftswelt wird die wachsende
Vielfalt an Arbeitsverhaltnissen zu einer groBen
Herausforderung. Die Unternehmen miissen gré-
Bere Anstrengungen vornehmen, um den nétigen
Uberblick {iber Mitarbeiter und den Arbeitsmarkt
zu bekommen. Ein strategisches Talentmanage-
ment wird zu einem entscheidenden Pfeiler der
Personalstrategie von morgen. Es ist dringend zu
empfehlen, in diesem Zusammenhang auch die
passende technische Unterstiitzung einzukau-
fen, um das eigene Talentmanagement effektiver
und leistungsstarker abbilden zu kdnnen. Wer an
dieser Stelle nicht mitzieht, verliert im War for
Talents den Anschluss und auf langere Sicht auch
die Grundlage fiir den Unternehmenserfolg, den
Menschen. <
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