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uf den ersten Blick erscheint der Plan

perfekt: Ein europaischer Hightech-

Konzern will nach Asien expandie-

ren. Die Strategie ist ausgekliigelt, die

Produktpalette iberzeugend, das
Absatzpotenzial enorm. Stark genug fiir das In-
vestment fihlen sich die Europier allemal. Nach
erfolgreicher Restrukturierung sind die Umsitze
in den vergangenen zwei Jahren um jeweils 30
Prozent gewachsen. Auch die Gewinne flieflen
reichlich.

Doch aus dem Plan wird wahrscheinlich nichts.
Es fehlt die wichtigste Ressource: der Mensch.
Der Konzern braucht dringend motivierte
Fihrungskrifte, die bereit sind, sich auf fremde
Kulturen einzulassen, Erfahrungen beim Aufbau
neuer Geschifte mitbringen und den Konzern
glaubhaft in Asien vertreten konnen.

Schlimmer noch: Talentierte Mitarbeiter, die
solchen Herausforderungen gewachsen sind, gibt
es im Unternehmen vermutlich genug — nur weif§
niemand davon. Obwohl die Personalabteilung
regelmaflig die Potenziale vielversprechender
Talente bewertet, schafft sie es nicht, die Unter-
schiede zwischen leistungsstarken Mitarbeitern
und grauen Mausen offenzulegen. Die wirklichen
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NACHWUCHS: Eine
internationale Umfrage deckt
die gréBten Hindernisse fur
effektives Talentmanagement
auf. Drei wichtige Empfehlungen
helfen Topmanagern,
vielversprechende Mitarbeiter
im eigenen Unternehmen

zu entdecken und zu férdern.

Von Asmus Komm,
Lars Putzer und Nils Cornelissen
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Was die Talententwicklung erschwert

Wir haben Manager aus GroBunternehmen in der ganzen Welt
gefragt, was die gréBten Hirden fur ein erfolgreiches
Talentmanagement in ihren Organisationen sind. Geantwortet
haben 98 Fuhrungskrafte aus 46 Konzernen in 14 Landern.
Nennungen
Hindernisse fiir das Talentmanagement in Prozent
1. Obere Fuhrungskréafte kimmern sich nicht intensiv 59
genug um das Talentmanagement.
2. Bereichsegoismen verhindern konstruktive 48
Zusammenarbeit (ber Abteilungsgrenzen hinweg.
3. Linienmanager setzen sich nicht genug fir die 45
Entwicklung und Karriere ihrer Mitarbeiter ein.
4. Linienmanager sind nicht bereit, ihre Mitarbeiter 40
differenziert nach Leistung in Gruppen einzuteilen.
5. CEO/(Top-)Manager sind nicht gentigend in Konzeption 39
und Umsetzung des Talentmanagements eingebunden.
6. (Top-)Manager stimmen das Talentmanagement nicht 37
ausreichend mit der Unternehmensstrategie ab.
7. Linienmanager gehen nicht konsequent genug mit 37
(chronisch) schwacher Leistung um.
8. Trotz Nachfolgeplanung gelingt es nicht, die richtigen 36
Leute auf die besten Platze zu bringen.
9. Mitarbeiter erhalten nicht genug Coaching und Hilfe, um 33
die richtigen Fahigkeiten zu entwickeln.
10. Es existieren keine angemessenen KenngroBen, 33
um die Wirksamkeit des Talentmanagements zu messen.

Hoffnungstriger bleiben so unentdeckt. Zudem
wird der Personalbedarf nicht systematisch er-
fasst. Abteilungs- und funktionsiibergreifende
Nachfolgeplanung? Mangelware. Stattdessen be-
setzt das Unternehmen jede zweite Fihrungs-
position mit externen Bewerbern — und nimmt
dabei das Risiko in Kauf, sich teure Fehleinkiufe
zu leisten, die eigene Mannschaft zu demotivieren
und die Unternehmenskultur zu schidigen.

Der europidische Hightech-Konzern ist kein
Einzelfall. Weltweit, in fast allen Branchen und
Regionen, gelingt es Unternehmen nicht, ein ef-
fektives Talentmanagement zu etablieren. Zwar
bezeichnen Topmanager in Umfragen den Man-
gel an Fachleuten gern als Wachstumshindernis.
Doch viele scheuen die Konsequenzen: eine wir-
kungsvolle Strategie zu entwickeln und umzuset-
zen, eigene Talente zu erkennen und zu fordern.
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Wir wollten mit einer internationalen Studie
herausfinden, was die wichtigsten — organisations-
internen — Hindernisse sind, die einem effektiven
Talentmanagement im Wege stehen. Wir haben
dazu rund 100 Manager aus 46 Groflunternehmen
in 14 Landern befragt; etwa die Hilfte stammt aus
Personalabteilungen. Die Firmen reprisentieren
die wichtigsten Branchen, darunter Finanzen,
Auto, Telekommunikation, Pharma und Energie.
Gut 90 Prozent von ihnen erzielen Umsitze von
mehr als 800 Millionen US-Dollar.

Was jeden Manager alarmieren sollte: Personal-
entwicklung und Profitabilitit sind untrennbar
miteinander verbunden, wie die Studie zeigt.
Denn dort, wo die befragten Fithrungskrafte we-
niger als zehn Hindernisse fir ein erfolgreiches
Talentmanagement aufzihlten, erzielte das jewei-
lige Unternehmen deutlich mehr Gewinn als der
Durchschnitt der untersuchten Firmen. Nannten
sie mehr als zehn Hindernisse, rutschten die Pro-
fite unter den Durchschnitt.

Hindernisse im Talentmanagement

Fur die oft enttauschend mangelhafte Forderung
interner Nachwuchskrifte gibt es aus Sicht der
Befragten vor allem einen Grund: Das (Top-)Ma-
nagement sieht das Thema nicht als wesentliche
Fuhrungsaufgabe — die entscheidend ist fir den
Erfolg des Unternehmens. ,,Fir unsere Fihrungs-
krifte“, so ein US-amerikanischer Personalleiter,
yist Talentmanagement ein weifler Fleck auf der
Landkarte. Sie erkennen die Bedeutung des The-
mas nicht.“ Stattdessen wird die Aufgabe oft an
die Personalabteilung delegiert. Umfrageteilneh-
mer sehen weitere Defizite. Zum einen setzen sich
Linienmanager nicht entschieden genug fir die
Entwicklung ihrer Mitarbeiter ein und tun sich
schwer damit, sie differenziert zu bewerten. Zum
anderen kommen die einzelnen Abteilungen aus
threm Kistchendenken nicht heraus; die Verant-
wortlichen verstecken ihre vielversprechenden
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Talente aus Furcht, sie konnten diese wertvollen
Mitarbeiter an andere Bereiche verlieren (siche
auch Kasten links).

Diese Hindernisse sind beileibe kein nationales,
sondern ein globales Problem. Doch es gibt auch
regionale Unterschiede. So existieren in Eu-
ropa zwar sogenannte Karrierepfade, mit denen
das Talentmanagement typische Aufgaben be-
schreibt, die ein Manager auf dem Weg in Top-
positionen ibernommen haben sollte. In der Rea-
litat sehen aber die Karrieren ganz anders aus. In
den USA wiederum mangelt es den Fihrungs-
kriften und Personalern haufig an Kompetenz
und Durchsetzungsvermogen, das Talentmanage-
ment an den Erfordernissen der Geschiftsstrate-
gie auszurichten. Zudem erhalten die Mitarbeiter
nicht gentigend Hilfe und Coaching bei ihrer
taglichen Arbeit, etwa — je nach den schon vor-
handenen Kompetenzen — Schulungen in Ver-
handlungsfithrung oder Prisentationstechniken.
In Asien schlieflich sind Linienmanager oft nicht
ausreichend am Thema Talentmanagement inter-
essiert. Vielversprechende Mitarbeiter auf unte-
ren Hierarchieebenen bleiben meist unentdeckt.

Die Befragten klagten aber nicht nur. Sie
schilderten auch, wie sie sich ein besseres Ta-
lentmanagement vorstellen. Die eine entschei-
dende Mafinahme kristallisierte sich dabei nicht
heraus. Erfolg versprechend ist ein ganzheitlicher
Ansatz, bei dem das Talentmanagement auf Fak-
toren wie Grofle, Branche, Markt und Strategie
des Unternehmens zugeschnitten ist. Dabei miis-
sen simtliche Stationen einer Managerkarriere
vom Rekrutieren bis zum Ausscheiden bertick-
sichtigt und miteinander verkniipft werden.

Drei Erfolgstaktoren

Die Umfrageergebnisse und die eingehende Ana-
lyse von Best-Practice-Fillen aus unserer Bera-
tungspraxis miinden in drei Empfehlungen:

1. Unternehmen brauchen eine klare Talent-
strategie

Eine Strategie kann nur dann erfolgreich sein,
wenn sie die im Unternchmen verfiigbaren
Talente berticksichtigt, die dieses Konzept auch
umsetzen konnen. Hitte das Topmanagement
des eingangs beschriebenen Hightech-Unterneh-
mens frihzeitig erkannt, welchen Typ von
Fuhrungskriften es fir seine Expansionspline
brauchte, hitte es Bewertung und Entwicklung
der Talente auf genau diese Kompetenzen aus-
richten konnen. Idealerweise geschieht das so, wie
es ein Umfrageteilnehmer aus einem vorbild-
lichen Unternehmen beschrieb: ,Unser Vorstand

In fUnf Schritten Talente fordern

1. Talente gewinnen: Zunichst gilt es zu entscheiden, wie
das Unternehmen seine Stellen vorrangig besetzen will — durch
interne Beforderung oder externe Rekrutierung.

2. Talente rotieren lassen: Vielversprechende Mitarbeiter soll-
ten in verschiedenen Bereichen arbeiten. Einige Firmen
bevorzugen stark strukturierte Modelle der Personalrotation,
andere einen ,offenen Markt“ mit fliefenden Ubergingen
und nur kurzfristig geplanten Transfers.

3. Talente beurteilen und anerkennen: Das Management
entscheidet, was es belohnen will (etwa Eigeninitiative oder
Gruppenleistung), wie zwischen Leistungsniveaus differenziert
wird (egalitdres oder leistungsorientiertes Vergiitungssystem)
und wo die Grenzen fiir unzureichende Leistung liegen (die
geforderte Leistung bringen oder das Unternehmen verlassen
versus aufsteigen oder gehen).

4. Talente entwickeln: Hier sind ganz unterschiedliche Optio-
nen denkbar. Einige Unternehmen setzen voll auf
Eigenverantwortung der Talente, andere auf eine umfassende
Beratung und Fiihrung.

5. Talente einbinden und vernetzen: Mitarbeiter machen sich
die Unternehmensziele nur zu eigen und entfalten ihr Potenzial
nur dann, wenn sie konsequent in verantwortungsvolle
Aufgaben eingebunden werden. Intensiver Austausch —
beispielsweise in bereichsiibergreifend besetzten Projekten —
fordert den personlichen Kontakt und die gegenseitige
Hilfsbereitschaft und wirkt Bereichsegoismen entgegen.
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gibt den Rahmen fiir unser Talentmanagement
vor, indem er die Unternehmensstrategie in klare
Vorgaben auf der Talentseite tibersetzt.“ Soll etwa
der Vertrieb gestirkt werden, sollte das Talent-
management Fihigkeiten wie ,, Verstandnis fur die
Kundenperspektive“ oder ,Identifikation mit
dem Unternehmen fordern.

Dartiber hinaus ist eine quantitative und quali-
tative Analyse von Angebot und Nachfrage erfor-
derlich - heute und in Zukunft. Voraussetzung:
eine klare Definition der Schliisselpositionen im
Unternehmen und der jeweiligen Fahigkeiten, die
Kandidaten daftir mitbringen mussen. Das Ma-
nagement eines Energiekonzerns etwa verglich
den kiinftigen Bedarf an Personal und den Vorrat
an Talenten und erkannte danach schnell, dass
spatestens drei Jahre spater mit einem Engpass an
fahigen Mitarbeitern zu rechnen sei. Die Warnung
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Aufgaben des Topmanagements

Investieren Sie in die Entwicklung Threr Mitarbeiter. Viele
erfolgreiche Fithrungskrifte wenden mindestens 20 Prozent
ithrer Zeit fiir das Talentmanagement auf. Denn auf

Dauer konnen Sie nur so gut sein wie Thre Mitarbeiter.

Delegieren Sie Verantwortung — nicht Aufgaben. Hochstens
kurzfristig geht alles schneller, wenn Sie es selbst tun. Mitarbeiter
sind mehr als Erfiillungsgehilfen. Ubertragen Sie ihnen schritt-
weise Verantwortung und coachen Sie sie bei der Zielerreichung.

Zeigen Sie deutlich, was Sie erwarten und bieten. Geben Sie

klare, messbare und realisierbare Ziele vor.
Geben Sie offen Feedback; fordern Sie auch Feedback ein.

Geben Sie Ihren Mitarbeitern Gelegenheit, an Stirken

und Schwichen zu arbeiten. Besonders durch anspruchsvolle
Aufgaben und Jobrotation konnen Fithrungskrifte ihren
Erfahrungshorizont nachhaltig erweitern.

kam gerade noch rechtzeitig. Der Energieversor-
ger startete spezielle Forderprogramme fir die
Mitarbeiter und stellte zusitzliches Personal ein.

2. Beim Talentmanagement kommt es auf fiinf
Elemente an

Zwar verfigen mehr als die Hilfte der in der
McKinsey-Studie befragten Unternehmen zu-
mindest teilweise iber die wichtigsten Instru-
mente und Prozesse fur die erfolgreiche Entwick-
lung neuer Fuhrungskrifte. Aber oft tun sie sich
schwer, die fiinf entscheidenden Elemente mit-
einander zu verbinden und die Prozesse in Gang
zu setzen (sieche Kasten Seite 41). So klagte
ein Vorstand aus Nordamerika: ,Wir stellen
schlechte Leistung fest, finden es aber schwierig,
damit umzugehen. Offene und ehrliche Ge-
sprache sind selten.”

In den einzelnen Abteilungen der Unterneh-
men ist noch immer ein dezentrales Bewertungs-
system vorherrschend. So war es etwa in einem
Medienhaus. Dies behinderte die notwendige be-
reichstibergreifende Rotation vielversprechender
Mitarbeiter im Konzern. Erfolgreiche Unter-
nehmen dagegen verwenden ein organisations-
ubergreifendes Kompetenzmodell, das einheit-
liche Mafistibe sicherstellt und Potenziale von
Talenten transparent und vergleichbar macht. Der
Medienkonzern entwickelte daher ein Fithrungs-
modell, an dem sich die Manager im gesamten
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Unternehmen orientieren sollen und an dem sich
auch das Talentmanagement ausrichtet.

3. Talentmanagement ist Fithrungsaufgabe

Im Zentrum der Talententwicklung stehen der
Vorgesetzte und sein Mitarbeiter. Sie ist — entge-
gen weitliufiger Ansicht—keine zentrale Aufgabe
der Personalabteilung, die eine unterstiitzende
Funktion hat. Um das notwendige Engagement
fur das Talentmanagement in allen Kopfen zu
verankern und so das Verhalten der Mitarbeiter
nachhaltig zu andern, formulieren vorbildliche
Topmanager permanent ihre Erwartungen an die
Fuhrungskrifte. Fiithrend sind dabei haufig glo-
bale Konzerne aus der Informationstechnik. Je
hoher die Funktion, desto mehr Zeit investieren
Fuhrungskrifte in Coaching und Entwicklung
ithrer Mitarbeiter.

Talentmanagement als Fithrungsaufgabe zu be-
greifen bedeutet auch, in Managertrainings tiber
die eigene Rolle bei der Nachwuchsentwicklung
zu reflektieren sowie Fithren und Coachen in
praxisnahen Situationen einzuiiben. Konkret:
Feedback- und Entwicklungsgespriache wollen
gelerntsein. In diesen Dialogen helfen dann Kom-
petenzprofile, Zielvereinbarungen und Beurtei-
lungen (siehe auch Kasten oben).

Dabei kommt der Vorbildfunktion der Topma-
nager eine Uberragende Bedeutung zu: Nur dann
wird auch die nichsttiefere Hierarchieebene dhn-
lich konsequent handeln. Diesen Anspruch bringt
der Personalmanager eines europdischen Energie-
unternehmens in der Umfrage auf den Punkt:
»Auf Dauer bin ich nur so erfolgreich wie meine
Mitarbeiter. Je frither ich mehr investiere, desto
frither zahlt es sich aus. Dies ist der Unterschied
zwischen einem altmodischen Manager und einer
modernen Fihrungskraft.”
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