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Engaging Talent - Potenzialtrager
binden und entwickeln.

Unternehmen investieren viel Zeit und Geld in Talent
Management: in detailverliebte Identifizierungsprozesse,
in aufwendige Nachfolgeplanungsrunden, in komplexe

Entwicklungswege, in kostspielige Entwicklungspro- ® Was ist Engagement?

gramme. Die Zielsetzung ist klar: Die eigenen Potenzial-

trager, vom Absolventen bis zum C-Level-Anwarter, sol- Engagement ist das Level an Hingabe,
len so entwickelt werden, dass auch in Zukunft SchlUs- Loyalitat und Zufriedenheit, welches

selrollen im Unternehmen von High-Performern besetzt

Mitarbeitende gegenuber ihrer Arbeit
werden.

und ihrem Arbeitgeber verspiren.

Da ein starker Zusammenhang zwischen Engagement
und Leistung besteht, ist es ein wesentlicher Erfolgsfak- Wieso ist Talent Engagement wichtig?
tor, das Engagement-Level von Talenten entlang all die-
ser Prozesse, Initiativen und Mallnahmen maoglichst hoch
zu halten. Nur so schaffen es Unternehmen, die beste-
henden Potenziale ihrer Talente voll abzurufen und den
ROI von Talent Management zu steigern. DarUber hinaus
wird die Bindung von Talenten gestarkt und Kosten kon-
nen vermieden werden - denn der Arbeitsmarkt ist an-

gespannt und Recruiting teuver. das Talent Management einen besse-
ren ROl erzeugt

Ein hohes Level an Talent Engagement
bedeutet, dass...

¢ die Potenziale von Talenten in der Or-
ganisation voll aktiviert werden

Wir haben Uber 1.000 ausgewahlte Talente befragt, um

besser zu verstehen, was sie antreibt und bewegt. Und die Bindung von Talenten starker ist
zunachst kam das Erwachen: Denn die Ergebnisse zei- und teures Recruiting vermieden wer-
gen, es herrscht eine Diskrepanz zwischen dem, was den kann

Talenten wichtig ist und dem, was Organisationen bie-
ten. So fUhlt sich rund die Halfte der Talente durch das
.One-Size-Fits-All"-Entwicklungsportfolio ihres Arbeitge-
bers zu stark eingeengt.

Eckdaten der Befragung

Um Treiber fUr Talent Engagement zu identifizieren, wurden Uber 1.000 Talente zu ihren Praferenzen in Bezug auf
die eigene Entwicklung befragt. Die befragte Talentgruppe stellt eine demografisch heterogene Gruppe dar, die
aus Unternehmen mit unterschiedlichen GroRRen und Schwerpunkten kommt. Somit liefern die Studienergebnisse
verlassliche Impulse fir alle Unternehmen, die ihr Talent Management starker auf ihre Potenzialtrager ausrichten
mochten.
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Doch was ist es, das Talenten wichtig ist? Die Befragung

hat drei wesentliche Treiber fur Talent Engagement
herauskristallisiert:

12 zentrale Handlungsfelder

e Talente wollen befahigt und nicht bevormundet

werden. 1.  Fakten zum Level des Talent Enga-

gements schaffen
e Sie wollen Business-Impact und keine Beschafti-

e BCEEO Talente mindig machen

. . . Perspektiven bieten
e Sie wollen gemeinsam mit ihrem Umfeld wach-

sen, anstatt einfach nur bevorzugt zu werden. . Erwartungen managen

Eine talentorientierte FUhrungskul-

Um Unternehmen wertvolle Hinweise dafir zu liefern, tur entwickeln

wie sie das Engagement ihrer Talente fordern kdnnen, . Die Rolle von HR kritisch hinterfra-
haben wir untersucht, was die Ergebnisse konkret fir gen

Talent Management bedeuten. Daraus sind 12 Hand-

lungsfelder entstanden. . Talenten Sichtbarkeit geben

Talente nicht in ihrer Rolle verhaf-
ten

Entwicklungswege breiter denken
als FGhrung

TrockenUbungen vermeiden
Netzwerke fordern

BUrokratie verbannen

Auswahlkriterien der Studienteilnehmerinnen und -teilnehmer

Die Teilnehmenden wurden gebeten, ihr Entwicklungspotenzial, die eigene Leistung und Ambition sowie ihr
Engagement fir Unternehmensinitiativen einzuschatzen. Die Selbsteinschatzung erfolgte auf einer finfstufigen
Skala anhand von sechs Fragen. Als Talent wurden diejenigen klassifiziert, die einen zuvor definierten
Cut-Off-Wert erreichten.
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3 wesentliche Treiber von Talent Engagement

Insight 1: Talente wollen befahigt und nicht
bevormundet werden

Talente sehen sich eigens fur ihre Entwicklung verant-
wortlich und mochten diese selbst steuern. Dabei tun
sie sich insbesondere mit HR-Vorgaben zu Entwicklungs-
wegen und -inhalten schwer.

95% der befragten Talente wollen Inhalte und Formate
fur ihre berufliche Entwicklung selbst auswahlen - diese
Moglichkeit finden rund 2/3 der Befragten in ihrem Un-
ternehmen vor - Es besteht also Ausbaupotenzial. Wei-
terhin geben 88% der Talente an, sich eigenstandig Pro-
jekte im Unternehmen fur ihre Entwicklung suchen zu
wollen, was nur bei rund der Halfte der Arbeitgeber
moglich ist.

DarUber hinaus fehlt es haufig an Orientierung: Talente
finden, dass sie ihr Potenzial nicht voll entfalten kénnen,
wenn bspw. nicht klar ist, was sie konkret fir ihre eigene
Entwicklung im Unternehmen machen konnen. So geben
rund 2/3 der Befragten an, dass es in ihrem Unterneh-
men an Orientierung zu moglichen Karrierewegen fehlt,
obwohl es ihnen erleichtern wirde, ihre Fahigkeiten ei-
genverantwortlich einzubringen.

In ihrer Entwicklung winschen sich Talente passende
Entwicklungsangebote. Dabei glauben sie am wenigs-
ten, dass HR weil}, wie sich Talente entwickeln sollten
und sind sogar bereit, diese Entwicklungsangebote mit-
zugestalten - Immerhin rund die Halfte der Befragten
gibt an, dass eine Beteiligung an der Gestaltung von
Lern- und Innovationsformaten in ihrem Unternehmen
moglich ist.

Insight 2: Talente wollen Business-Impact und
keine Beschaftigungstherapie

Talent Management folgt keinem Selbstzweck, sondern
muss sich an den strategischen Bedarfen der Organisati-
on ausrichten, um wirksam zu sein. Das sehen Talente
auch so: lhre Motivation, sich weiterzuentwickeln, ist vor

allem auch an einen spirbaren Beitrag zur Erreichung
der Unternehmensziele gekoppelt.

So entscheiden sich 89% der befragten Talente fir eine
berufliche Entwicklungsmallnahme in Abhangigkeit da-
von, was ihrem beruflichen Erfolg nitzt - und sogar 91%
der Talente entwickeln sich beruflich weiter, um ihre
Fahigkeiten im Sinne der Unternehmensziele einsetzen
zu konnen.

Fast einstimmig geben Talente an, dass sie ihre Entwick-
lung nicht auf theoretischer Lehre und Simulationen auf-
bauen wollen, sondern konkrete Herausforderungen an-
gehen mochten, um daran wachsen zu konnen.

Insight 3: Talente wollen mit Kolleginnen
wachsen, anstatt einfach nur bevorzugt zu
werden

85% der befragten Talente mochten in einem Unterneh-
men arbeiten, in dem alle Mitarbeitenden gleich intensiv
beruflich gefordert werden - dies ist jedoch nur in der
Halfte der Unternehmen der Fall. Im Gegensatz dazu pra-
ferieren rund 48% ein Modell, in dem ausschlielilich die
besten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beruflich gefor-
dert werden, welches in 36% der Unternehmen prakti-
ziert wird (Mehrfachnennungen maoglich).

Auch sind klares Feedback und UnterstiUtzung aus dem
unmittelbaren Arbeitsumfeld besonders wichtig. Der
Mehrheit der Talente ist die Entwicklung des gesamten
Teams wichtig und sie mochten auch ihren Beitrag dazu
leisten. So wollen 88% der Talente regelmalig Feed-
back mit Kolleginnen und Kollegen, ihrer FGhrungskraft
bzw. (falls vorhanden) ihren Mitarbeitenden austau-
schen. In nur 60% der Unternehmen wird solches Feed-
back geteilt.

Kienbaum



Kienbaum

A

Auszug von Ergebnissen der Talent-Befragung

Zustimmung

Eigenverantwortung der Talente

Ich méchte Inhalte und Formate fur meine berufliche Entwicklung selbst auswahlen

FUr meine berufliche Entwicklung méchte ich mir eigenstdndig Projekte im Unternehmen suchen kénnen
Es ist meine eigene Aufgabe, mir meine Entwicklungsmoglichkeiten im Unternehmen zu suchen

Wer weil}, wie sich Talente entwickeln sollen?

FUhrungskrafte wissen am besten, wie sich Talente entwickeln sollen

Teams wissen am besten, wie sich Talente entwickeln sollen

HR weill am besten, wie sich Talente entwickeln sollen

Befdhigung und Orientierung

Meine Fihrungskraft sollte mit mir gemeinsam einen personlichen Entwicklungsplan zusammenstellen
Ich wirde meine Fahigkeiten eigenverantwortlich einbringen, wenn ich mehr Orientierung zu Karrierewegen hatte

Ilch ware gerne an der Gestaltung von unternehmensweiten Lern- und Innovationsformaten beteiligt

Ich winsche mir einen Mentor, der mich bei meiner Entwicklung unterstutzt

Motivation fir Business-Impact

Ich entwickle mich beruflich weiter, um meine Fahigkeiten im Sinne der Unternehmensziele einsetzen zu kénnen
Ich entscheide mich fur eine berufliche Entwicklungsmallnahme in Abhangigkeit davon, was meinem beruflichen Erfolg nitzt

Ich will die strategischen Unternehmensziele verstehen, um mit Orientierung meine Entwicklung bestreiten zu kénnen

Ich hatte Lust Uber meine reguldre Arbeitszeit hinaus zusatzliche Aufgaben zu Gbernehmen, um einen Unternehmensbeitrag zu leisten

Vernetzung und Gemeinschaft
lch m&chte in einem Unternehmen arbeiten, in dem alle Mitarbeitenden gleich intensiv beruflich geférdert werden
lch méchte mich gerne proaktiv mit anderen Talenten und FUhrungskraften vernetzen

Ich bertcksichtige Vorschlage meiner Kolleginnen bei der Planung meiner Weiterbildung

Wenn ich wisste, wer andere Talente in meinem Unternehmen sind, wiirde ich mich stirker mit ihnen vernetzen
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12 zentrale Handlungsfelder fur ein hohes
Engagement Level von Talenten

Die Treiber von Talent Engagement zu kennen, ist der Ausgangspunkt, um eine erfolgreiche Strategie im Umgang
mit Talenten im eigenen Unternehmen zu gestalten. Doch was bedeuten sie genau fur das Talent Management?
Wir zeigen 12 zentrale Handlungsfelder auf und haben diese um unsere Erfahrungen und Empfehlungen erganzt.

1 Fakten zum Level des Talent En-
gagements SChaﬂ:en Ein solches Vorgehen ermoglicht es auch, weitaus diffe-

renziertere Analysen zu generieren. So konnen Unter-
schiede zwischen Bereichen und einzelnen Teams scharf
Eine faktenorientierte Auseinandersetzung mit dem The-  beriUcksichtigt werden, um zielgenau Handlungen abzu-

ma Talent Engagement ist die Grundlage fUr zielgerich- leiten — sei es mit Blick auf talent-orientierte FUhrung,
tete und erfolgreiche Entscheidungen. Transparenz Uber  Erwartungsmanagement, Wertschatzung und Sichtbar-
das aktuelle Engagement Level hilft bei der Standortbe-  keit oder die Befahigung, sich zu entwickeln - um nur
stimmung und Bewertung des Status quo. Eine kontinu- eine kleine Auswahl von moglichen Fokusthemen zu
ierliche Messung des Engagement Levels ermoglicht es,  nennen.

Zusammenhange zu verstehen und die Wirksamkeit von
Malnahmen im Zeitverlauf nachzuvollziehen - und das
Level an Hingabe, Loyalitat und Zufriedenheit nachweis-
bar weiterzuentwickeln.

Unternehmensbeispiel #2

Die Messung des talent-spezifischen Engagements ist im
Rahmen von anonymen Mitarbeiterbefragungen mog-
lich, die z.B. jahrlich stattfinden. Dies gilt insbesondere,

wenn das Attribut von ,Talent" entsprechend berick- Der Anbieter Peakon ermoglicht es Unter-
sichtigt wird. Noch erfolgsversprechender ist die Mes- nehmen, Engagement-Pulse-Checks digital
sung im Rahmen von kontinuierlichen Engagement- durchzufihren und so das Engagement der
Pulse-Checks. Dabei kdnnen Mitarbeiterinnen und Mitar- Mitarbeitenden kontinuierlich zu messen.
beiter in regelmalligen Abstanden, z.B. alle zwei Wo- Das Tool liefert dabei zielgruppenspezifische
chen, wenige und besonders relevante Fragen beant- Ergebnis-Dashboards und deskriptive Er-
worten. Dieser Ansatz liefert im Vergleich validere Da- kenntnisse zu unterschiedlichen Engage-
ten, da sie weniger abhangig sind von einem spezifi- ment-Faktoren, wie z.B. Anerkennung, sinn-
schen Mess-Zeitpunkt und quasi live wertvolle Erkennt- stiftende Arbeit oder Erfolgsgefihl. Die Auf-
nisse generieren. bereitung der Daten hilft dabei, die Treiber

von Zufriedenheit und Engagement in der
eigenen Belegschaft zu identifizieren, aber
auch bestimmte Gruppen miteinander zu
vergleichen, um so gezielte Mallnahmen ab-
zuleiten und das Engagement zu verbessern.

Unternehmensbeispiel #1

Einer unserer Kunden, ein Unternehmen aus
der Konsumguterindustrie mit einer hohen
Anzahl an Niederlassungen in Europa, konn-
te mit Engagement-Pulse-Checks die Wir-
kung eines neuen Karrieremodells auf das
Engagement von Top-Performern nachvoll-
ziehen und entsprechend notwendige An-
passungen schnell tatigen.
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2 Talente mindig machen

Unternehmen, die ein faktenbasiertes Verstandnis fur
Zusammenhange rund um das Thema Talent Engage-
ment haben (beispielsweise durch Engagement-Pulse-
Checks), konnen besser bewerten, wie sie Verantwort-
lichkeiten im Talent Management und in Entwicklungs-
fragen zwischen Talenten, dem Geschaft und HR auftei-
len.

Eins ist klar: Die Zeit, in der Unternehmen in weiten Tei-
len darUber entscheiden konnten, welche Entwicklung
die Mitarbeitenden einschlagen sollen, sind endgultig
vorbei. Talente mochten ihre Karriere im Griff haben, das
sagen uns die Zahlen. Deshalb miUssen Unternehmen
auch definieren, welche Verantwortlichkeiten bei Ta-
lenten liegen.

Unternehmensbeispiel #3
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Es sollte klar und offen kommuniziert werden, wenn die
Erwartungshaltung des Unternehmens beispielsweise
ist, dass Potenzialtrager sich aktiv Gedanken zu ihrem
Karrierepfad machen, aktiv das Feedback von unter-
schiedlichen Perspektiven einholen, sich Ziele setzen
und Verantwortung fur Themen Ubernehmen, die Uber
ihre aktuellen Aufgaben hinausgehen.

Wenn Talente noch grollere Teams leiten oder noch
starkere Produktverantwortung Ubernehmen sollen,
dann ist davon auszugehen, dass sie auch fur sich selbst
sprechen konnen und sollten. Immer mehr unserer Kun-
den gehen deshalb dazu Uber, auf Selbstnominierung fur
Entwicklungsprogramme und Nachfolgeplanungen zu
setzen, oder diese komplementar zu Nominierungen
durch FUhrungskrafte, Kolleginnen und Kollegen oder
Gremien zu nutzen.

In einem Familienunternehmen, das wir begleiten dirfen, nimmt sich der GeschaftsfGhrer jede Woche
2 Stunden Zeit fur Einzelgesprache mit Potenzialtragern. Die Gesprache vermitteln, was Talente be-
wegt und bieten Raum fUr neue Perspektiven. Das gibt Talenten eine starke Stimme.
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3 Perspektiven bieten

Auch wenn Talenten Verantwortung Uberlassen wird,

bedeutet dies nicht, dass damit wesentliche Aufgaben
fur das Unternehmen entfallen. Potenzialtrager dirfen

zurecht erwarten, dass ihnen Perspektiven aufgezeigt

werden und Orientierung gegeben wird.

Denn sie verfigen nicht Uber das volle Bild, wissen nicht
im Detail, wie sich das Unternehmen weiterentwickeln
wird und welche Kompetenzen in Zukunft an welcher
Stelle bendtigt werden. 58% der befragten Talente ge-
ben an, dass in ihrem Unternehmen Orientierung zu Kar-
rierewegen fehlt, obwohl diese es ihnen erleichtern wir-
de, ihre Fahigkeiten zielgerichteter einzubringen.

Ein erster Schritt sind Job- und Projektbérsen, die hel-
fen, die Entwicklung von Talenten mit den Unterneh-
mensbedarfen zu verbinden. Ein wesentlicher Erfolgsfak-
tor ist dabei eine konsequente Ausschreibung von Stel-
len auf allen Hierarchieebenen und in allen Bereichen.
Nur so entsteht die notwendige Transparenz Uber reelle
Entwicklungsmoglichkeiten sowie Uber die damit ver-
bundenen Anforderungen und Chancen.

Unternehmensbeispiel #4

Namhafte Konzerne wie Deutsche Bahn und
Siemens bieten Mitarbeitenden beispiels-
weise die Moglichkeit, sich auf dem inter-
nen Jobmarkt per Klick als interessiert an
Vakanzen zu zeigen. - Im Fall von Siemens
sogar sichtbar fir die gesamte Belegschaft.

Was die Anforderungen fur Stellen angeht, so schafft ein
strukturiertes Kompetenzsystem eine Referenzsystema-
tik, die Mitarbeitenden Orientierung Uber Anforderungen
bietet, aber auch grundsatzlich Grundlage fur die Pla-
nung der Zukunftsbedarfe sein kann. Die Zahl der geeig-
neten HR-Tech-Losungen auf dem Markt steigt, die sich
Big Data und Machine Learning zu Nutzen machen, um
Referenzsystematiken zu generieren und tiefgreifende
Analysen zu aktuellen und zukinftig benotigten Kompe-
tenzen und Fahigkeiten zu fahren. Solche Informationen
Uber grundsatzliche Annahmen zur zukinftigen Entwick-
lung konnen ein Baustein sein, um Talenten Orientierung
zu geben.
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Ein weiterer Baustein ist das Aufzeigen von moglichen
und realistischen Entwicklungswegen. Die Beschrei-
bung von vertikalen und horizontalen Entwicklungsmog-
lichkeiten (z.B. mit Blick auf FGhrungs-, Fach- oder Pro-
jektkarrieren) hilft Talenten dabei, sich Gedanken zu ih-
rer Karriere im Unternehmen zu machen. Derartige -
wenn auch nur archetypische - Entwicklungspfade sind
umso hilfreicher, wenn sie Anforderungen an Erfahrung
und Kompetenzen spezifizieren.

Unternehmensbeispiel #5

HRForecast ist eine cloud-basierte Platt-
form, die makrodkonomische Daten -
beispielsweise zu relevanten Jobs und Skills
- auf Jobportalen durchsucht, strukturiert
und analysiert. Diese Daten werden mit in-
ternen Unternehmensdaten verglichen. So
kann HRForecast z.B. Wettbewerbsbench-
marks oder datengestitzte Erkenntnisse zu
Workforce Trends und zukinftigen Job- und
Skillprofilen liefern, die Orientierung geben,
um ein strategisches Skillmanagement und
eine strategische Personalplanung aufzuset-
zen.

Vorbilder erfolgreicher Entwicklungsbeispiele im eige-
nen Unternehmen konnen als vierter Baustein eingesetzt
werden, um konkrete Optionen und komplementare Er-
fahrungen aufzuzeigen. Der direkte Austausch zwischen
erfahrenen und weniger erfahrenen Talenten bietet Letz-
teren einen wertvollen Moment, um die eigenen Ambiti-
onen zu reflektieren.




4 Erwartungen managen

Wenn es um die eigene Entwicklung geht, sind Potenzi-
altrager zu recht ambitioniert. Umso wichtiger ist es
aber, sie nah zu begleiten, um unrealistischen Erwartun-
gen entgegenzuwirken. Sonst entstehen Frustrationen,
die nur schwer zu korrigieren sind.

Wenn Entwicklungspfade mit entsprechenden Anforde-
rungen hinterlegt sind, dann ist das eine ausgezeichnete
Grundlage, um Erwartungen von Talenten zu managen.
Unternehmen konnen unterschiedliche Instrumente ein-
setzen, um solche Referenzsysteme fir zielgerichtetes
Feedback zu nutzen.

Unternehmensbeispiel #6

Ein deutsches Unternehmen, das Heiztech-
nikprodukte entwickelt, nutzt eine HR-Tech-
Losung, um seinen Talenten Orientierung
zu bieten. Uber eine integrierte Plattform
konnen sie Entwicklungsmaoglichkeiten ein-
sehen und auswahlen - basierend auf einem
Matching der eigenen Fahigkeiten und Inte-
ressen mit den gesuchten Kompetenzen.
Auch ohne Tool-Unterstitzung gilt es, Klar-
heit darUber zu schaffen, wie die bendtigten
Kompetenzen entwickelt werden und wel-
cher Zeitraum dafir notwendig ist.

Die meisten Unternehmen sehen natirlich die FUhrungs-
kraft in der Rolle, die unmittelbare Entwicklung zu for-
dern und Feedback zu geben. Diese Coach-Rolle sollte
auch in Organisationen, in denen disziplinarische und
fachliche FUhrung bei unterschiedlichen Personen veror-
tet sind, von beiden mit entsprechendem Fokus wahrge-
nommen werden. Mit wachsender Komplexitat einer
Organisation steigt auch das Risiko, dass sich niemand
fur diese Rolle verantwortlich fUhlt.

Peer-Coaching und Mentoring sind komplementare,
durchaus wirksame Instrumente. Strukturierte und regel-
maRige Coaching-Momente mit Kolleginnen und Kolle-
gen liefern groRartige Insights aus der direkten Zusam-
menarbeit. Im Mentoring kommt es zum Austausch mit
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einer Person, die idealerweise Uber deutlich mehr Erfah-
rung verfigt und nicht in der direkten FUhrungslinie ist -
ein geschutzter Raum der Entwicklung. Zahlreiche Initia-
tiven begleiten die Entwicklung spezifischer Zielgruppen
erfolgreich mit dediziertem Mentoring.

Manchmal ist es erforderlich, dass Talente auch Geduld
haben - wenn z.B. die Leitung einer kleinen Landesnie-
derlassung oder die Expertenrolle in einem strategi-
schen Projekt doch nicht wie geplant frei werden. Das
ist nicht ideal, aber diese Dinge passieren. Als Unterneh-
men und insbesondere als FUhrungskraft muss man je-
doch eine Antwort darauf haben.

5 Eine talentorientierte FUhrungs-
kultur entwickeln

Das Verhalten der FUhrungskraft, insbesondere in der
Rolle als Vertreterin oder Vertreter des Unternehmens,
hat einen groften Einfluss auf das Engagement von Ta-
lenten. Es ist wichtig, dass FUhrung die Potenzialtrager
aktiv fordert. 92% der Talente geben an, dass sie von
ihrer FOhrungskraft in ihrer beruflichen Entwicklung un-
terstUtzt werden wollen, beispielsweise durch die ge-
meinsame Erstellung eines Entwicklungsplans.

Eine FUhrungskraft kann unabhangig von dem allgemei-
nen Reifegrad der Organisation im Umgang mit Talenten
einen positiven Unterschied machen. Moderne Lea-
dership-Modelle integrieren diverse Dimensionen der
Talententwicklung. Dazu gehort zunachst, Talenten Frei-
raum zu geben. Das trifft sowohl auf Nachwuchskrafte
als auch auf erfahrenere Talente zu: Autonomie ist ein
Grundpfeiler von Engagement. DarUber hinaus ist zent-
ral, dass FUhrungskrafte Orientierung bieten und die Ent-
wicklung aktiv mit Feedback begleiten. Das alles ist nur
moglich, wenn der Entwicklung der einzelnen Person
ausreichend Zeit und Wichtigkeit zugeordnet wird.

Die Fahigkeit des gesamten Unternehmens, Talente ef-
fektiv zu entwickeln, hangt auch von der Verankerung
talentorientierter FUhrung in der FGhrungs- und Unter-
nehmenskultur ab. Férderlich hierfir ist, wenn das Top-
Management gegenlber anderen FUhrungskraften dem
Thema immer wieder Zeit und Wichtigkeit beimisst. Da-
zu gehort auch, dass eine konkrete Auseinandersetzung
mit Talent Management-Instrumenten auf der Agenda
von Top-Gremien und Arbeitsgruppen erscheint.




Eine solche Kultur kann auch dadurch geférdert werden,
dass die Entwicklung von Talenten als ein Teil der Per-
formance einer FUhrungskraft definiert wird. Dem kon-
nen harte KPIs gegenuUbergestellt werden, wie beispiels-
weise der Anteil an Talenten im Team beziehungsweise
in der eigenen FUhrungsriege oder die Verweildauer von
Talenten auf einer Position.

6 Die Rolle von HR kritisch hinter-
fragen

Wenn es um Einschatzungen von Entwicklungsschwer-
punkten geht, vertrauen Talente vor allem ihrer FUh-
rungskraft und ihren Kollegen. So geben 70% der Talen-
te an, dass die FUhrungskraft am besten wisse, wie sich
Talente im Unternehmen entwickeln sollen; dicht gefolgt
von den Teams (69%). Nur 45% der Talente meinen, HR
wisse dies am besten (multiple Antworten waren mog-
lich). - Dies sollte Anlass sein, die Rolle von HR kritisch zu
hinterfragen.

Die Gesamtverantwortung fir Talent Engagement im
Geschaft zu verankern, fordert eine talent-orientierte
FUhrungskultur und richtet das Thema an den Geschafts-
bedarfen aus - so wie das Thema des Mitarbeiterenga-
gements insgesamt. Doch welche Rolle spielt dann HR?
Besonders erfolgreiche Kundinnen im Talent Engage-
ment haben die Verantwortlichkeiten von HR klar fokus-
siert.

Erster wesentlicher Handlungsbereich ist die Herbeifih-
rung einer Definition dessen, was ein ,, Talent" aus-

Unternehmensbeispiel #7
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macht. Hier gibt es in Abhangigkeit von Faktoren wie
der Verfugbarkeit von bzw. dem Bedarf an Talent und
dem zukiUnftigen Veranderungsgrad der Belegschaft un-
terschiedliche Ansatze. Wie demokratisch oder elitar die
Definition und das Talent Management-Modell dahinter
sind, sollte an diesen Faktoren ausgerichtet werden.
Dies ist insofern wichtig, als dass ein Talent Management
-Ansatz, der an den Bedarfen vorbeigeht, zu einem Uber-
oder Unterangebot an Talenten fUhren kann, welches
die Organisation vor zusatzliche Herausforderungen
stellt, insbesondere mit Blick auf Erwartungsmanage-
ment.

Des Weiteren hat HR als Querschnitts- und Synergie-
funktion eine ausgezeichnete Stellung, um innerhalb der
Organisation Transparenz dariber zu schaffen, wie Ent-
wicklung aussehen kann und was moglich ist. Die Exper-
tise, wie beispielsweise effektive aber auch nutzbare
Kompetenzmodelle definiert werden oder welche Po-
tenzialkriterien im spezifischen Kontext des Unterneh-
mens relevant sind, muss HR einbringen.

Auch das Aufsetzen Ubergreifender Instrumente wie ei-
ner anonymen Messung des Talent Engagements, der
Entwicklung eines zielgruppenspezifischen Entwick-
lungsprogramms oder der Prozessgestaltung rund um
Talent und Nachfolge kann HR in dieser Rolle Uberneh-
men. Der entscheidende Faktor ist hierbei, nicht hinter
verschlossenen TUren zu tifteln, sondern die Organisati-
on und auch Talente einzubinden. Der Einsatz von
Sounding Boards mit Vertretern des Top-Business und
Talenten kann ebenso zielfGhrend sein wie der Einsatz
von Talenten aus dem Geschaft in Projekten, die Talent
Management-Instrumente verandern oder neu einfihren.

Ein bekanntes Beispiel fir eine talentorientierte Fihrungskultur ist das Unternehmen L'Oreéal. Das Thema
Talent ist bei FUhrungskraften omniprasent und es besteht eine hohe Erwartungshaltung gegeniber
Top-Managern, was deren Fahigkeit angeht, Talente in den eigenen Reihen zu identifizieren und zu ent-

wickeln.

Kienbaum
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Rollenverantwortlichkeiten: Talent, Fihrungskraft und HR

m“

Hauptverantwortlich fir
eigene Entwicklung

Bedurfnisse und Erwartungen bzgl.
eigener Entwicklung dullern

Entwicklungsziele festlegen

Eigene Starken und Entwicklungs-
felder reflektieren und Mallnahmen
ableiten

Aktiv Lern- und Entwicklungschancen
suchen, erfragen sowie einfordern

Feedback von FUhrungskraften und

Hauptverantwortlich fir
Talent-Engagement

Talentkultur vorleben

Orientierung schaffen und
Entwicklungswege aufzeigen

Erwartungen an Talente
kommunizieren und aktiv Feedback
geben

Talente in realen Lernsituationen
fordern und fordern

Talente in der Organisation sichtbar

Befiahiger der Organisation
und Fiihrungskrafte

Basis fUr Talent-Kultur schaffen

. Talent” samt relevanter
Potenzialkriterien und unter
Berucksichtigung quantitativer
Bedarfe definieren

Talent Engagement messen und
spezifische Treiber des Engagements
identifizieren

Instrumente, Prozesse, Angebote

Peers einholen machen

* Entwicklungsangebote wenn maglich
mitgestalten

7 Talenten Sichtbarkeit geben

Eine scharfe und anerkannte Verortung der Verantwort-
lichkeiten zwischen Talent, Fihrungslinie und HR hilft der
Organisation, besser auf Talente einzugehen. Dabei ist
deren Wahrnehmung im Unternehmen ein wesentlicher
Faktor.

Waihrend bei junioren Talenten der schnelle Aufbau di-
verser und komplementérer Erfahrungen haufig ein Moti-
vator ist - z.B. Uber Job-Rotationen oder Graduate-
Programme - ist bei erfahrenen Talenten die Sichtbar-
keit in der Organisation ein Instrument der Wertschat-
zung und Anerkennung. Sichtbarkeit kann sich darin au-
Rern, dass der eigene Name mit wesentlichen Leistun-
gen oder Veranderungen im Unternehmen in Verbin-
dung gebracht wird, aber auch durch starkeren Kontakt
zum Top-Management.

Dabei ist zu beachten, dass eine inflationare Glorifizie-
rung von Talenten, bei der ihre Starken oder Erfolge 6f-
fentlich Ubertrieben in den Vordergrund gestellt wer-
den, auch negative Effekte auf das Talent Engagement
haben kénnen. Dies ist insbesondere der Fall, wenn auf
diesem Wege Erwartungen geweckt werden, die das
Talent in puncto Entwicklung noch nicht erfillen kann,
oder ein GefUhl der Ungerechtigkeit bei anderen ent-
steht, welches die Qualitat der Zusammenarbeit beein-
trachtigt. Um eine solche ,Uberheizung" zu vermeiden,
ist eine ausgewogene Steuerung der Sichtbarkeit zent-
ral.
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zielgruppenspezifisch designen und
Talente dabei einbinden

» Transparenz Uber Vakanzen und
Projektbedarfe sowie Uber
vorhandene Skills schaffen

Und die Befragung hat gezeigt, dass es Talenten - bran-
chenibergreifend - wichtig ist, nicht einfach nur bevor-
zugt zu werden und zu einer ausgewahlten Elite zu ge-
horen, sondern in einem Unternehmen zu sein, welches
die Entwicklung aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
anpeilt und Talenten dabei eine besondere Rolle zukom-
men lasst. Dies geschieht beispielsweise, wenn Talente
in groflen Unternehmensveranderungen die Rolle von
Transformation-Champions oder Change-Agents Uber-
nehmen konnen. Das bedeutet auch, dass Talenten in
schnelleren Zeitraumen als dem durchschnittlichen Mit-
arbeitenden die Moglichkeit gegeben werden muss, ihre
Rollen zu erganzen, oder neue Rollen einnehmen zu kon-
nen.

Unternehmensbeispiel #8

Im Rahmen der Transformation mehrerer
Bereiche hat ein groRes Transportunterneh-
men bereits vor dem Anstoflen von Veran-
derung Talente identifiziert, die die Rolle
von Transformation-Champions Ubernom-
men haben. So konnten personliche Impulse
in ihrem Umfeld gesetzt werden und wichti-
ge Informationen an das Change-
Management-Office gespielt werden.
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8 Talente nicht in ihrer Rolle
verhaften

Talente in beschleunigten Abstanden neue Erfahrungen
sammeln zu lassen, ist tatsachlich performance- und ent-
wicklungssteigernd und hat positive Effekte auf das En-
gagement. Dabei ist es eine bekannte Herausforderung,
dass FUhrungskrafte ein personliches Interesse daran
haben konnen, Potenzialtragerinnen und -trager so lange
wie moglich in ihrem Team zu halten.

Das kann dazu fGhren, dass Entwicklungsgelegenheiten
vergehen, das Lernen im aktuellen Job stagniert und so
das Talent Engagement stark beeintrachtigt wird. Ne-
ben einer talentorientierten FUhrungskultur und Transpa-
renz bezliglich Entwicklungsmoglichkeiten ist ein weite-
res Instrument forderlich: Pluralitdt in Entwicklungsent-
scheidungen. Es geht um die Erweiterung oder Verlage-
rung von Entwicklungsentscheidungen wie beispielswei-
se Uber den Zeitpunkt eines Jobwechsels oder der Teil-
nahme an Entwicklungsprogrammen. Dabei werden die-
se Entscheidungen nicht von der Fihrungskraft (alleine)

Unternehmensbeispiel #9
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getroffen, sondern mit HR, anderen FUhrungskraften o-
der dedizierten Gremien.

Unternehmen greifen teilweise auch dazu, Héchstver-
weildavern auf Stellen zu definieren. Diese variieren je
nach Bedarf, abhangig von Kriterien wie z.B. der Kom-
plexitat der notwendigen Expertise oder Haufigkeit der
Expertise in der Organisation. Solche Instrumente wer-
den jedoch eher zum Aufbrechen von verfahrenen Situa-
tionen eingesetzt.

DarUber hinaus gehen einige unserer Kundinnen und
Kunden dazu Uber, ein internes Headhunting aufzubau-
en. Dieses kann in besonders groflen und komplexen
Unternehmen einen wesentlichen Beitrag dazu leisten,
Talente dort einzusetzen, wo sie den grofiten Effekt ha-
ben konnen. Dabei wird auch systematisch betrachtet,
wo Talente seit vergleichbar langer Zeit auf einer Stelle
verweilen.

Die Geschwindigkeit, mit der Talente neue Rollen im
Unternehmen Ubernehmen, ist auch abhangig von der
Anzahl unterschiedlich vorhandener Karrieretypen.

Eine Schweizer Bank, die Uber grofle Hirden beziglich des cross-funktionalen Wechsels ihrer Talente
klagte, setzte internes Headhunting erfolgreich ein, um die interne Mobilitat zu erhéhen. Wesentliche
Erfolgsfaktoren der kleinen internen Headhunting-Einheit waren voller Zugang zu relevanten Mitarbei-
terdaten, um potenzielle Wechselkandidaten suchen und ansprechen zu konnen, sowie die Méglichkeit,
die Ansprache ohne Abstimmung mit der aktuellen FUhrungskraft des Talents zu tatigen.

9 Entwicklung breiter denken als
Hierarchie

Entwicklung wird in Unternehmen haufig mit einer FGh-
rungslaufbahn verbunden, bei der nur der Aufstieg auf
die darUber liegende Hierarchieebene einen Karrierefort-
schritt bedeutet.

Das ist nicht nur ineffektiv, denn eine exzellente Verkau-
ferin ist nicht unbedingt auch eine exzellente Fihrungs-
kraft. Es fUhrt auch dazu, dass, wenn die Mitarbeiterzahl
des Unternehmens nicht rasant wachst, Talente schnell
ein Uberangebot fiir die Nachfolge bestehender Fijh-
rungskrafte darstellen. Im Ergebnis kdnnen die Erwartun-
gen der Talente haufig nicht erfillt werden und das En-
gagement stirzt ein. Die Schaffung von zusatzlichen
FUhrungsstellen fihrt dann zu kleinen Teams und einer

Kienbaum

sinkenden Kosteneffizienz. Im schlimmsten Fall leidet
durch eine zu hohe FUhrungsdichte auch die Leistung,
wenn dadurch die Entscheidungsgeschwindigkeit sinkt
und die BUrokratisierung wachst.

Die Starkung alternativer Karrierewege, wie sie in zahl-
reichen Unternehmen bereits konzipiert und durchge-
fuhrt wird, kann dazu beitragen, eine solche Unwucht
auszugleichen. Dabei stehen neben der FUhrungslauf-
bahn meist die Fachkarriere und die Projektlaufbahn zur
Auswahl. Wie attraktiv solche Karrieren auf Talente wir-
ken, hangt auch vom Status in der Organisation ab.

Talente dort einzusetzen, wo ihre Starken liegen und
nicht dort, wo sie das GefiUhl haben, sich am meisten zu
verandern, tragt stark dazu bei, das Engagement auf-
recht zu erhalten.




Unternehmensbeispiel #10
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Ein deutscher Finanzdienstleister bietet seinen rund 7000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine Viel-
zahl unterschiedlicher Entwicklungswege. Neben der klassischen horizontalen Entwicklung in Manage-
mentpositionen sowie der Entwicklung zur Ubernahme von Fihrungsaufgaben kdnnen Mitarbeitende
eine Projektleiterlaufbahn einschlagen und Angebote zur Entwicklung in fachbereichsspezifische, agile
Rollen sowie in gesellschaftsUbergreifende oder fachbereichsspezifische Expertenrollen wahrnehmen.

10 TrockenUbungen vermeiden

Es sollte darauf geachtet werden, dass Talente nicht
dort eingesetzt werden, wo sie ihre Starken nicht aus-
spielen kénnen. Talent Management, das den Fokus auf
formalen Wissenstransfer oder Trockenibungen legt,
bleibt hinter diesen Ansprichen zurick und kann nicht
die gewinschten Effekte erzielen. So geht es vielmehr
darum, Talenten die Moglichkeit zu bieten, echte Her-
ausforderungen zu |6sen.

88% der Talente mochten sich fir ihre Entwicklung Pro-
jekte im Unternehmen suchen. Hierbei ist wichtig, Talen-
ten die Moglichkeit zu bieten, an strategischen Projek-
ten mitzuwirken, die in wesentlichen Veranderungen
resultieren. Insbesondere die Moglichkeit, bei einem sol-
chen Projekt mit dem Top-Management in Kontakt zu
treten, hat auf beiden Seiten positive Effekte. Das Talent
erfahrt Wertschatzung, Stimulierung und bekommt
Sichtbarkeit in der Organisation. Fir das Top-
Management bietet sich die Gelegenheit, ein besseres
GefUhl fir zukinftige Verantwortungstragerinnen und -
trager zu bekommen und die Chance zu nutzen, Talente
wirksam zu orientieren.

Nutzergenerierte Talentlosungen werden von Talenten
selbst (mit-)gestaltet und entwickelt. Sie haben den Vor-
teil, dass sie klar an den Anforderungen der Talente aus-
gerichtet sind, denn Talente wissen, was sie motiviert
und was nicht. So entstehen gleichzeitig innovative und
zugeschnittene Austauschformate oder andere Entwick-
lungsmalnahmen. Bestehende, kuratierte Angebote
werden dadurch sicher nicht umfassend abgeldst - aber
sinnvoll erganzt.

Job-Rotationen ermoglichen es vor allem weniger be-
rufserfahrenen Talenten, in begrenzter Zeit diverse Er-
fahrungen zu sammeln und mit erhéhter Taktung Wirk-
samkeit zu entfalten. Die Arbeit in unterschiedlichen Be-
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reichen des Unternehmens ermoglicht es Talenten, auch
Erfahrungen in Regionen zu gewinnen, an die sie spon-
tan nicht gedacht hatten. So konnen neue Perspektiven
und Optionen entstehen. Ein Erfolgsfaktor ist es, jeweils
ausreichend Zeit zu bieten, um neue Fahigkeiten zu ent-
wickeln und Dinge anzupacken und dabei gleichzeitig
Verweildauern so zu begrenzen, dass Routine und Einfal-
tigkeit vermieden werden. Auch ein gutes Matching zwi-
schen den Interessen und Erfahrungen der Talente mit
den Rotationsstationen ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor
- und macht das dabei entwickelte Netzwerk noch wert-
voller fur die Zukunft.

Echte Herausforderungen zu bieten, kann auch bedeu-
ten, dass Talente ihre Entwicklung in Teilen auRerhalb
des Unternehmens vollziehen. Organisationen missen
sich darauf vorbereiten und sicherstellen, dass sie in der
Lage sind, Talente auch nach externen Erfahrungen wie-
der zurickzuholen - also langfristig zu binden. Dies kann
Uber entsprechend gepflegte Alumni-Netzwerke ge-
schehen.

Unternehmensbeispiel #11

Googles Kl-unterstitzter interner Marktplatz
+Project Chameleon" zeigt, wie bei einer
Vielzahl von Job-Rotationen und Vakanzen
der ideale Match aus Talenten und offenen
Positionen hergestellt werden kann: Dreimal
im Jahr geben Mitarbeitende und FUhrungs-
krafte ihre Praferenzen bzgl. Positionen an.
Ein Farbcode verdeutlicht, wie sehr die Er-
fahrungen der Mitarbeitenden mit den An-
forderungen der Stelle Ubereinstimmen,
wahrend ein Algorithmus das finale Mat-
ching Ubernimmt.
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11 Netzwerke fordern

Talente wollen sich vernetzen. Jedoch herrscht unter
den befragten Talenten interessanterweise keine klare
Praferenz in Bezug auf die Frage wie diese Vernetzung
stattfinden sollte. Networking auf fachlichen Events
(85%) erfahrt eine geringfigig starkere Zustimmung als
Networking auf informellen Events (83%) im Vergleich zu
Networking auf digitalen Wegen (81%). - Mehrfachnen-
nungen waren moglich.

Immerhin 72% der befragten Talente geben an, sich star-
ker mit anderen Talenten vernetzen zu wollen, wenn sie
wussten, wer diese im eigenen Unternehmen sind. Diese
Vernetzungsmoglichkeiten sind in nur 44% der Unter-
nehmen gegeben. Es besteht also Ausbaupotenzial, um
Talent Engagement zu starken.

Selbstorganisierte Talent-Communities stellen ein inno-
vatives Mittel dar, um Uber Vernetzung sowohl die Ent-
wicklung des Unternehmens als auch die Entwicklung
von Talenten zu initiieren. Besonders erfolgreich sind

Unternehmensbeispiel #12
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Talent Communities, wenn sie selbst entstehen und au-
tonom arbeiten kénnen. Es erscheint paradox, dass eine
gleichzeitige Unterstitzung durch das Unternehmen ein
wesentlicher Erfolgsfaktor ist: Unternehmenseigene sozi-
ale Netzwerke helfen Talenten dabei, sich zu einem ge-
meinsamen Interesse oder einem thematischen Schwer-
punkt zu vernetzen.

FUr sehr erfahrene Talente ist insbesondere die Vernet-
zung mit Top-Entscheiderlnnen in der Organisation ein
Hebel, um Wirksamkeit zu entfalten und auf interessante
Herausforderungen zu stoften. Solche Vernetzungen
kénnen z.B. im Rahmen von Off-Sites und Kamingespra-
chen stattfinden.

Auch eine Vernetzung aullerhalb des Unternehmens zu
ermoglichen, unterstitzt Talente dabei, zusatzliche Im-
pulse in die Organisation zu bringen. Insbesondere bei
erhohtem Veranderungsbedarf kann dies helfen, wert-
volles Wissen oder Fahigkeiten aufzubauen. Das kann
durchaus auch Uber ein Alumni-Netzwerk geschehen,
wie es viele Unternehmen mittlerweile pflegen.

Das Idealab eines groflen Stromunternehmens bietet Talenten und externen Partnerinnen und Partnern
die Moglichkeit, auf globaler Ebene Wissen auszutauschen sowie Ideen in Offline- und Online-
Communities zu bewerten und zu kommentieren. Die besten Ideen werden anschlieRend von Expertin-
nen evaluiert und vom Top-Management fir eine Umsetzung ausgewahlt. Positive Effekte sind neben
einem besseren Wissensaustausch haufig auch Initiativen, die dem Unternehmen helfen - von effiziente-
rer Produktentwicklung Uber neue Sales-Ansatze bis hin zur Weiterentwicklung der Unternehmenskultur
- je nachdem, welchen Handlungsbedarf Talente sehen.

Kienbaum

14



12 Burokratie verbannen

Das letzte der 12 Handlungsfelder kann auf alle anderen
Handlungsfelder angewendet werden. Denn im Talent
Management ist Uber Jahre hinweg in vielen Unterneh-
men eine Komplexitat gewachsen, bei der das ur-
springliche Ziel aus den Augen verloren wurde und
sich eine gewisse BUrokratie eingeschlichen hat. Sie
stellt eine systemische Gefahr fir Talent Engagement
dar.

Instrumente rund um Nachfolgeplanung, Talentpro-
gramme, Diagnostik oder Berufungen sollten so einfach
wie moglich gehalten werden. Um Talententwicklung
zu beschleunigen und nicht zu bremsen, dirfen die ein-
gesetzten Instrumente daher nicht zu burokratisch oder
theoretisch sein. Sie sollten regelmallig daraufhin Uber-
pruft werden, ob sie eine erstklassige Talent Experi-
ence bieten. Das Bewusstsein, nicht alles im Talent Ma-
nagement vorhersehen zu konnen, kann einen Beitrag
dazu leisten, Birokratie zu vermeiden. Denn in gewis-
sen Situationen ist Pragmatismus notwendig.
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So kann es ratsam sein, auf die ausnahmslose Sicherung
perfekter diagnostischer Standards bei der Selektion
von Talenten zu verzichten, um den Prozess simpel zu
halten - auch wenn das dafir notwendige Vertrauen in
Talente mit gewissen Risiken verbunden ist. Aufwendi-
ge Berufungsprozesse kdnnen beispielsweise dadurch
ersetzt werden, dass Talente Transparenz Uber Ent-
wicklungsoptionen erhalten und sich eigenstandig be-
werben bzw. benennen konnen.

Wie eingangs beschrieben, ist Talent Engagement
wichtig, um die Potenziale von Talenten bestmoglich zu
nutzen und Talente an die Organisation zu binden. Es
liegt in der Natur der Sache, dass Talent Engagement
eng an Talent Development gekniUpft ist. Um das um-
fassende Feld Talent Management jedoch gesamthaft
und strategisch zu verstehen, missen weitere Themen-
komplexe wie Talent Acquisition, Performance Manage-
ment, Succession Planning sowie Skill- und Workforce
Management betrachtet werden.

12 Handlungsfelder und wie sie auf die drei wesentlichen Treiber von Talent Engagement einzahlen

e Eine talentorientierte FUhrungskultur entwickeln
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Talente wollen
befahigt werden -
nicht bevormundet
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° Die Rolle von HR kritisch hinterfragen I

[ 1) Netzwerke fordern —
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Talente wollen
Business-Impact und
keine Beschaftigungs-

therapie

Talente wollen mit
Kollegen wachsen
statt einfach nur
bevorzugt zu werden
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