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Talentmanagement
in der Globalisierung

Ein Thema nicht nur fiir GroBunternehmen

. H Von Wolfgang Feige

Die Wirtschaft globalisiert stdndig mehr, selbst Klein-
und Mittelstdndische Unternehmen kommen heute oft
nicht mehr darum herum, international zu arbeiten.
Sowoh! beim Einkauf als auch beim Absatz, bei Waren
ebenso wie bei Personal: Die Welt ist der Markt. -
Dieser Beitrag geht der Frage nach, welche Auswirkun-
gen die Globalisierung auf die Entwicklung und Rekru-
tierung von Talenten, also Personen mit einem hohen
Potenzial fir weitergehende Fiihrungs-, Projekt- oder
auch Expertenaufgaben, hat. Nicht nur GroBunterneh-
men, sandern gerade kleinere und mittelstdndische
Unternehmen miissen sich in diesem Bereich enorm
anstrengen, sonst bekommen Sie keine Talente an Bord
bzw. kénnen eigene Talente nicht halten.
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Wenn deutsche Unternehmen
in der Globalisierung bestehen
wollen, so miissen sie sich auf
ihre Stirken und ihre ,Schit-
ze" stiitzen. Es ist eben mal so,
dass Deutschlands Schitze
nicht Erdél, Diamanten, Gold
oder sonstige wertvolle Roh-
stoffe sind, sondern dass sich
Deutschlands Schiitze — PISA
hin oder her - in den Kdpfen
der Menschen befinden. Wir
zeichnen uns durch eine
hochqualifizierte Mitarbeiter-
schaft und durch eine extrem
hohe Effizienz aus. Diese zwei
Faktoren sind sehr entschei-
dend daran beteiligt, dass wir
nach wie vor Exportwelt-
meister sind, obwohl unser
Lohnniveau héher ist als in
anderen Lindern der Welt.
Beide Faktoren sind Garant
fiir Innovation und schnelle
Implementierung und Umset-
zung - schneller als der inter-
nationale Markt.

www.refa.de

Da die Globalisierung auch
den Markt fiir Talente global
macht, besteht einerseits die
Gefahr, dass viele unserer Ta-
lente in andere Linder abwan-
dern und sich somit die Ta-
lentbasis verkleinert, anderer-
seits kdnnte durch ein profes-
sionelles Talentmanagement
in Deutschland auch ein er-
heblicher Zugeffekt auf aus-
lindische Talente ausgeiibt
werden. Dann ginge es spiter
nur noch um die Frage der
Bindung dieser Talente.

Ein zweiter Faktor wird die
demografische  Entwicklung
in Deutschland sein. Alle Un-
tersuchungen belegen, dass
sich die Alterspyramide in
den niéchsten Jahrzehnten
enorm verschiebt. So werden
wir nicht nur in den so oft be-
schriebenen Facharbeiterman-
gel hineinrutschen, sondern
ebenso in einen Talentmangel.

Die drei folgenden Ziele sind
also sehr wichtig:

= Ausbilden von exzellenten
Nachwuchskriiften im eigenen
Markt zur aktiven Gestaltung
globaler Wirtschaftsbeziehun-
gen

¢ Anziehen internationaler
Talente in deutsche Unterneh-
men

» Binden nationaler und in-
ternationaler Talente fiir den
deutschen Arbeitsmarkt.

Der Karrierebegriff
als Grundlage

Der Karrierebegriff wird in
Deutschland oft sehr einge-
engt diskutiert. Von Karriere
wird meist nur gesprochen,
wenn wir an vertikale Befor-
derungen/Aufstieg  (Kamin-
karriere) denken, d.h. wenn
z.B. der Gruppenleiter im

PERSONALENTWICKLUNG =

Marketing zum Abteilungs-
leiter im Marketing wird.

Allerdings gibt es weit mehr
Karrieremdglichkeiten, die Ta-
lenten zur Motivation aufge-
zeigt werden konnten. Diese
miissen, um motivationswirk-
sam zu werden, aber dann
auch in Unternehmen gelebt
werden, d.h. es muss ein offi-
zielles System geben.

Uber den rein formalen Kar-
rierebegriff des vertikalen
Aufstiegs hinaus gibt es auch
noch den inhaltlichen Karrie-
rebegriff und es gibt ebenfalls
Kombinationen aus formaler
und inhaltlicher Karriere. Auf
diese Art und Weise er6ffnen
sich unweigerlich vier ver-
schiedene Karrierewege in ei-
nem Unternehmen (Bild 1).

Neben der vertikalen Karriere
gibt es die diagonale Karriere.
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= national
= internat.

* Buch/CAT/WBT
*Seminar

« Kleinprojekt
* Grofprojekt

Abteilung
il

Zielfunktion

Bild 1: Aufbau eines Traineeprogramms

Das bedeutet, dass neben
einem vertikalen Aufstieg
gleichzeitig eine grofe inhalt-
liche Horizonterweiterung
stattfindet. Das wiire der Fall,
wenn zB. der Gruppenleiter
aus der Produktion zum Ab-
teilungsleiter im Marketing
ernannt werden wiirde.

Eine horizontale Karriere wiir-
de dann vollzogen, wenn z.B.
ein Gruppenleiter aus der Pro-
duktion zum Gruppenleiter im
Marketing avanciert. Die He-
rausforderung fiir diesen Mit-
arbeiter wiirde in der Erfiil-
lung der neuen inhaltlichen
Aufgabe bestehen. Allerdings
miisste dieser Weg im Unter-
nehmen auch als Karriere an-
erkannt werden, ansonsten
verpufft die motivationale
Wirkung.

Die vierte Karriereméglichkeit
wiire eine so genannte fokale
Karriere. Diese wird durch-
lebt, wenn ein Mitarbeiter sich
immer mehr zum Fachmann
und Spezialisten entwickelt.
Das bedeutet, dass das Un-
ternehmen auch eine so
genannte Fach- oder Ex-
pertenkarriereleiter einfithren
miisste.

Alle diese Karriereleitern sind
dann natiirlich mit entspre-
chenden Anreizsystemen wie
Vergiitungssystem und auch
Qualifizierungssystem zu ver-
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binden. Im Folgenden sollen
vier verschiedene Modelle
aufgezeigt werden, die ein
professionelles Talentmanage-
ment unterstiitzen. Diese Mo-
delle kénnen einzeln, gesamt
oder auch stufenweise einge-
fithrt werden - abhingig von
den Zielen und den Budgets
des Unternehmens.

Traineeprogramm

Traineeprogramme gehéren in
Grofunternehmen zum Stan-
dard, in mittelstindischen und
kleinen Unternehmen sind sie
weniger verbreitet. Wenn doch
erweisen sie sich dort oft le-
diglich als ein ,training on the
job", welches den Mitarbeiter

auf die Ubernahme einer ganz
bestimmten, sehr engen Auf-
gabe vorbereitet.

Traineeprogramme  kdnnen
aber im Sinne eines Talentma-
nagementsystems sehr viel
weiter eingesetzt werden. Das
entscheidende Moment ist die
Frage der Ausgestaltung. Ein-
setzen kann man Traineepro-
gramme dann fir neue Ta-
lente, die am externen Ar-
beitsmarkt angeworben wer-
den, aber auch als Karriere-
zwischenstufe  fiir
Talente.

interne

Bild 1 gibt eine Ubersicht zu
den  Programmbestandteilen
cines solchen Traineepro-
gramms: Praxis, Theorie und
Projekt.

Bei der Praxis ist entschei-
dend, dass das Talent nicht
nur in einem, sondern in meh-
reren Funktionshereichen ein-
gesetzt wird. Dadurch erhilt
es breites Wissen tiber die Zu-
sammenarbeit im Unterneh-
men, die Informationsfliisse
zwischen Funktionsbereichen,
gesamtheitliche Abldufe und
Strukturen. Die Praxisphasen
konnte man wie in einem
Trichtermodell anlegen.

Beispielsweise konnte ein
Trainee, der spiter einmal
Fiihrungsaufgaben im Marke-
ting tbernehmen sollte, mit
Abteilungen  wie  Einkauf,
Controlling, Buchhaltung,
Recht, Personal beginnen, d.h.
mit  Abteilungen,  deren
Dienstleistung eine Marke-
tingfihrungskraft spéter in
Anspruch nehmen muss. Da-
nach kénnten Abteilungen
wie Marktforschung usw. an
der Reihe sein, d.h. Abteilun-
gen, die bereits im Funktions-
bereich des spiteren Einsatzes
sind, aber dennoch Dienstleis-
tungsfunktionen erfiillen. Erst
dann sollte der Trainee Aus-
bildungsaufenthalte im Pro-
duktmanagement absolvieren.

Wichtig bei diesem Vorgehen
ist, dass der Trainee in die ersten
Abteilungen kommt, ohne be-
reits von den Marketinganfor-
derungen geprigt zu sein. So ist
eroffen fiiralle Anregungen, die
diese Dienstleistungsabteilun-
gen fiir die Zusammenarbeit mit
dem Marketing haben. Aufdiese
Artund Weise kénnte gleichzei-
tig langfristig eine Prozessver-
besserung in der Zusammen-
arbeit zwischen verschiedenen
Abteilungen erzielt werden.

Management-Ebene | Linie

Projektlaufbahn

Expertenlaufbahn = '

Diese Laufbahn gilt fur

TOP-Manmemen{ | Vorstand Diese Laufbahn gilt fiir
; s core-Projekte der Spezialfunktionen
Unternehmung
Vice-president Projectmanagement
e -vice-president
Executives | senior-director Projectmanagement Expertxy
: e Senior-director (A, oder Senior-director
Programm)
Director Projectmanagement Expert xy
; - -Director (A/B) Director
Middle-Management | Head of department Projectmanagement Expert xy
-Head of (Projektleitung) | Head of
| (BIC)
Group-leader Projectmanagement Expert xy

-Group-leader
(Teilprojekte)

Group-leader

'Profés_sibrmlsf i
Semiprofessionals

Mitarbeiter/Manager

Bild 2: Laufbahnmaodelle
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Im Hinblick auf die Globa-
lisierung ist auch angezeigt,
den Trainee einen Auslands-
aufenthalt absolvieren zu
lassen. Wenn internationale
Tochtergesellschaften  beste-
hen, eignen sich diese hervor-
ragend. Ansonsten empfiehlt
sich ein Aufenthalt bei Part-
nern, internationalen Kunden
oder Lieferanten.

Daneben sollte der Trainee
auch Theorieteile absolvieren.
Dies kénnten fachliche Semi-
nare sein, aber auch Seminare
iiber Strategie, Prozessmana-
gement oder Fiihrungs- und
Managementmethoden sowie
interkulturelle Kompetenz -
Themen, die ihn auf spitere
Fiihrungsaufgaben wvorberei-
ten und die er in einem nor-
malen ,(raining on the job"
nicht bekommt. Auch dieser
Teil wirkt sehr Horizont er-
weiternd und unterstiitzt da-
mit den inhaltlichen Karriere-
begriff. Der Theorieteil bedeu-
tet nicht nur eine Entsendung
des Trainees auf externe Se-
minare, sondern ihm kdnnten
auch Managementbiicher oder
Lern-CDs zur Verfligung ge-
stellt werden, die fiir jegliche
Themen am Markt erhiltlich
sind.

Uber die Praxis- und Theorie-
teile hinaus sollte der Trainee
auch immer wieder in Projekte
genommen werden oder selbst
zum Projektleiter werden. Hier
kann er zeigen, was er gelernt
hat. Auch bietet sich ihm die
Méglichkeit, mit hochrangi-
gen Fiihrungskriften und der
Geschiftsfithrung in Verbin-
dung zu kommen. Auch das
ist ein erheblicher Leistungs-
anreiz.

Dariiber hinaus konnte ihm
ein Mentor aus dem hdhe-
ren Flihrungskreis erhebliche
Horizonterweiterungseffekte

bringen, gleichzeitig kann

www.refa.de

dies auch eine hohe Anreiz-
und damit Bindewirkung auf
ein solches Talent ausiiben.

Wichtig ist, dass Traineepro-
gramme ein Talent nicht nur
auf eine vertikale Karriere in
einem Bereich vorbereiten,
sondern dass solche Leute
ebenfalls alle anderen Karrie-
reschritte (diagonal, horizon-
tal, fokal) durchlaufen kon-
nen. So erdffnet man dem Ta-
lent sehr flexible Méglichkei-
ten. Auch das Unternehmen
selbst hat hohen Nutzen durch
interne Talente, die sehr
schnell fast jegliche Aufgabe
libernehmen kénnen.

Eine weitere Uberlegung wire,
Traineestellen nicht nur im
Marketing und Vertrieb anzu-
bieten, was in Deutschland
meist der Standard ist, son-
dern ebenfalls in allen ande-
ren Funktionsbereichen.

Laufbahnmodelle

Eine weitere Mdglichkeit im
Repertoire eines professionel-
len Talentmanagements ist
der Aufbau von Laufbahn-
modellen oder Karrierepfaden.
Dies ist nun bereits erheblich
komplexer als die Einfiithrung
von Traineeprogrammen und
erfordert einen erheblich gro-
Beren Aufwand. Allerdings
werden damit auch wesentlich
mehr Karriereméglichkeiten
im Sinne von formaler und
inhaltlicher Karriere eréffnet.

Bild 2 zeigt einen rein modell-
haft zu verstehenden Ansatz
dazu auf. Je nach Zielen, Bud-
gets und Komplexitit des Un-
ternehmens konnen mehr
oder weniger Stufen von Hie-
rarchien oder mehr oder we-
niger Karrierepfade nétig bzw.

mdglich sein.

Die im Bild gezeigte Linien-
hierarchie bietet ,normale”
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vertikale Karrieremdoglichkei-
ten, die in jedem Unterneh-
men mehr oder weniger aus-
geprégt bereits bestehen. Da-
riiber hinaus kann man jedoch
auch an Projektkarrierelauf-
bahnen denken und auch an
die Einflihrung einer Fach-
bzw. Expertenlaufbahn.

Eine Projektlaufbahn setzt
voraus, dass das Unternehmen
klare core-Projekte hat und
auch projektgetrieben ist. So
ist z.B. in einem Unternechmen
der pharmazeutischen Indus-
trie die Entwicklung eines
neuen Arzneimittels unter-

PERSONALENTWICKLUNG

industrie das Bauen eines
neuen Kraftwerkes usw. Es
handelt sich also klar um
GroBprojekte, die iiber mehre-
re Jahre laufen und die auch
in der Regel freigestellter Pro-
jektleiter bediirfen. Hier kann
entsprechend der normalen
Linienkarriere ebenfalls ein
Hierarchiebezug  eingebaut
werden, d.h. je nach Erfah-
rung und Qualifikation kén-
nen Projektleiter aufsteigen
und mehr Verantwortung be-
kommen und damit ,Karriere*
machen.

Parallel sind Anreizsysteme

nehmenstragend,

Unternehmen der Kraftwerks-

einem  beziiglich

Qualifizierung

Verglitung

und
aufzubauen.

Herausgegeben
von Rolf Grap
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Business-Management
fir Ingenieure

Beurteilen - Entscheiden — Gestalten

Ingenieure befassen sich heute mehr
oder minder intensiv auch mit kaufman-
nischen Fragestellungen. Nicht selten
werden zum Beispiel Geschaftsfihrungs-
aufgaben iibernommen, die auch die
volle kaufmannische Verantwortung
beinhalten. Technisches Fachwissen
allein wird daher einem Ingenieur kaum
mehr als berufliche Grundausstattung

geniigen.

Das vorliegend Buch gibt einen ersten
Einstieg in die kaufméannische Denkwelt
und die Grundlagen des Managements.
Dabei werden Themengebiete wie
Griindung, Entrepreneurship, Marketing,
Produktion, Personalwirtschaft, Organi-
sation, externes und internes Rech-
nungswesen, Controlling, Finanzierung
und Unternehmenssteuern immer mit
Blick auf die spezifischen Bediirfnisse
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gaben betrauten Ingenieurs dargelegt.
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Die QualifizierungsmafBnah-
men missen aber von den
MaBnahmen, die in der Li-
nienlaufbahn existieren, un-
terschieden werden, da nur so
die Einmaligkeit und Selb-
stindigkeit dieses Karriere-
pfades sichtbar wird.

Die Projektleiter in der Matrix
haben z.B. Fiithrung ohne
Macht, d.h. sie fithren durch
Koordination und Uberzeu-
gung. Das braucht andere
Kompetenzen als eine reine
disziplinarische Fithrung in
der Linienlaufbahn.

Eine weitere Karriereleiter
konnte fiir Experten aufge-
baut werden. Das sind ausge-
wiesene Spezialisten, die sich
immer tiefer in ein fiir das
Unternehmen sehr wichtiges
Fachgebiet einarbeiten. Nicht
jeder Mitarbeiter kann eine
solche Karriere absolvieren,
sondern um diesem Pfad eine
Aufwertung zu geben, konnte
man z.B. eine Regel aufstellen,
dass maximal 10 Prozent der
Mitarbeiter eines Bereiches in
cinem solchen Karrierepfad
sein diirfen.

Auch hier kann man ,hierar-
chische” Abstufungen vorneh-
men wie in der Linienkarriere.
Diese kénnte man an Merkma-
len wie Jahre an Erfahrung in
einem gewissen Fachgebiet,
Spezialausbildungen, Betreu-
ung von speziellen Key-Kun-
den, erstellte Veroffentlichun-
gen und Auftritte an Kongres-
sen usw. festmachen. Auf alle
Fille muss ein abgestufies und
transparentes System vorlie-
gen, anhand dessen eine
Rechtfertigung fiir eine Befdr-
derung sichtbar ist. Auch diese
Laufbahn muss durch ein eige-
nes Anreizsystem angereichert
sein, ansonsten wird sie von
Mitarbeitern nicht als Karrie-
repfad angesehen,

nur als , Abstellgleis®.

sondern

Schlieflich kann auch ein
Wechsel zwischen den ver-
schiedenen Karrierepfaden fiir
Mitarbeiter sehr sinnvoll sein
und deren Horizont erweitern.

Management-
Development-Programme

Ein ganz unabhingiges Talent-
managementsystem kann der
Aufbau von Management-De-
velopment-Programmen dar-
stellen. Solche Programme -
in der Praxis auch oft als
~Goldfischteich® bezeichnet -
sollten aus mehreren Bestand-
teilen bestehen (Theorie/Pra-
xis/Projekt/Mentoring). Durch
solche Management-Develop-
ment-Programme gehen ganze
interne Talentgruppen gemein-
sam. Die Programme laufen in
der Regel 1,5 bis 2 Jahre.

Inhaltliche Schwerpunkte von
Management-Development-
Programmen sind wiederum

Theorie (Strategie, Leader-
ship, Change-Management,
Finanzen)

Praxis (Projekte, Auslands-
aufenthalte)

Mentoring (Betreuung
durch hochrangige Fiihrungs-
kraft).

Besonders wichtig bei solchen
Programmen ist der Einbau
von Instrumenten, welche die
Globalisierung  unterstiitzen,
wie z.B. Auslandsaufenthalte
in Tochtergesellschaften, bei
Partnern, Lieferanten oder
Kunden oder auch interkultu-
relle Kurse und Workshops.
Solche Programme
keine reinen  Seminarpro-

diirfen

gramme sein.

Das Besondere bei solchen
Programmabldufen ist in der
Regel ein Projekt, das speziell
von der Geschiftsfiihrung be-
auftragt und begleitet wird.
Auch Mentoring durch die

www.refa.de




Geschiiftsfiihrung oder Leiten-
de Angestellte werden von
den  Programmteilnehmern
sehr geschitzt.

Wie konnen Talente
geortet werden?

Entscheidend ist, dass Talente
auch wirklich Talente sind.
Deshalb muss ein transparen-
tes System entwickelt werden,
welches Talente ortet. Zu-
nichst muss sich das Unter-
nehmen klar werden, ob es
lediglich  positionsorientiert
fordern will, d.h. Talente
gleich fiir klar umschriebene
Positionen (z.B. als Nachfol-
ger) sucht, bei denen auch
schon die Zeitpunkte der Be-
forderung feststehen, oder ob
potenzialorientiert Talente ge-
sucht werden sollen. Im letz-
ten Fall werden die Mitarbei-
ter mit klarem Potenzial in Ta-
lentprogramme  aufgenom-
men, ohne dass das Unterneh-
men zum Auswahlzeitpunkt
genau weil, ob und wann eine
Position fiir diesen Kandida-
ten frei wird.

Ebenso ist eine Kombination
beider Vorgehen maglich und
eventuell sogar anzuraten, da
dann auf der einen Seite klare
Erfolge vorprogrammiert sind,
weil jedes Talent, das in ein
solches Programm kommt,
klare Erwartungen an Befor-
derungen entwickelt, die er-
fiilllt werden miissen. Auf der
anderen Seite braucht jedoch
auch  jedes Unternehmen
einen so genannten Pool an
Talenten, aus dem sie kurz-
fristig auftretende Nachfolgen
regeln kann.

Talentortung generell kann
mit unterschiedlichem Auf-
wand erfolgen und ist von
den Ziclen und Budgets eines
Unternchmens abhiingig. Die
einfachste Form ist die Benen-

www.refa.de
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kraft

“Intellektuelles
Potential hoch

+Leistungsverhalten
nieder

Bild 3: Wer ist eine Fithrungsnachwuchskraft?

nung ,aus dem Bauch® he-
raus. D.h., dass z.B. die obers-
ten Fiihrungskriifte einmal im
Jahr in einem Talentreview
zusammensitzen und dariiber
sprechen, wo Talente sitzen
und wodurch sie sich ausge-
zeichnet haben.

Eine etwas systematischere
Form wire, auf die gefiihrten
Mitarbeitergesprache zuriick-
zugreifen oder mit einem spe-
ziellen Fragebogen die poten-
ziellen Talente {iber Potenzial-
kriterien beurteilen zu lassen.
Dies konnte als Fremdbeurtei-
lung durch die Vorgesetzten
geschehen oder auch z.B. um

sFachkompetenz
hoch

eSozialkompetenz

nieder

fu kale

Karriere

Keine
karriere

sFachkompetenz
nieder
=Sozialkompetenz

eine Selbsteinschitzung er-
ginzt werden.

Noch aufwindiger ist die
Durchfiihrung von professio-
nellen Diagnostikiests oder
sogar die Durchfithrung eines
speziell entwickelten Assess-
ment-Centers.

Im Ergebnis sollten durch all
diese Verfahren die vorge-
schlagenen Talente in so ge-
nannte Personalportfolios ein-
geordnet werden konnen. Je
nach ausgewihlten Kriterien
kann dann entschieden wer-
den, ob die vorgeschlagenen
Personen {berhaupt Talente
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Bild 4: Wer ist pridestiniert fiir welche Karriere?
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sind oder auch, in welche
Laufbahn sie am besten gehen
sollten. Die Bilder 3 und 4 zei-
gen Varianten solcher Port-
folios auf.

Fazit

Im Ergebnis entsteht durch
ein gutes Talentmanagement
ein mehrfacher Nutzen:

o Unternehmen verfiigen
iiber einen klaren Talentpool

o Talente erhalten durch die
MaBnahmen eine klare Hori-
zonterweiterung

« Die Talente verfiigen iber
nationale und internationale
Netzwerke/Beziehungsnetze,
die fiir das Unternehmen ge-
nutzt werden kénnen

» Bindung von nationalen
und internationalen Talenten
und Wissen

o Unterstiitzung des Perso-
nalmarketings und der Rekru-
tierungsbemtihungen gerade
bei dem uns bevorstehenden
Talentmangel (demografische
Entwicklung)

o Talente sind durch gute
Perspektiven an das Unter-
nehmen gebunden

o Positive Wirkung auf das
gesamte Unternehmens-/Pro-
duktimage am Markt (inno-
vativ).
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