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Warum bisherige Talent-Management-Systeme Uberwiegend nicht zufriedenstellend wirken und wie Talent-Management-Prozesse

besser werden missen

Von Joachim Kayser und Dr. Harriet Sebald

In Zeiten, in denen — bedingt durch demografische wie auch
konjunkturelle Einflisse — Fach- und FUhrungskréfte auf dem
Arbeitsmarkt knapp sind, entsinnen sich viele Untermehmens-
leitungen der vorrangigen Aufgabe des Personalressorts: Mitar-
peiterinnen und Mitarbeiter in hinreichender Zahl und Qualitat am
richtigen Ort und Zeitpunkt zur Verflgung zu stellen.

Langfristig denkende Untemehmen haben darauthin — in
unterschiedlicher Intensitéat — ein systematisches Talent Manage-
ment bzw. eine umfassende Personalentwickiung eingerichtet.
Doch wer die Ergebnisse sieht, ist haufig enttauscht. Weder
sind hinreichend Nachwuchs-Spitzenkréfte fUr die bisherigen
Kemmérkte noch fUr die Wachstumsmarkte vorhanden. China,
Brasilien, Russland, Indien usw. sind nicht erst seit gestem auf
der strategischen Agenda vieler Unternehmen. Konkrete und
hinreichende Aufbauarbeit zur Talententwicklung ist in der Breite
jedoch vielfach nicht erfolgt.

Viele Untemehmen suchen daher jetzt handeringend nach
Fach- und Fuhrungspersonal mit zum Teil kurzfristigen Losungen.
Das Gegensteuemn wird dabei erschwert durch aktuelle Entwick-
lungen wie zum Beispiel der nachdrticklicheren Forderung nach
héheren Anteilen lokaler Arbeitskréfte oder nach mehr Frauen in
FUhrungspositionen.

Insgesamt scheint der Personalbedarf vieler Untemehmen
noch nicht durch ein systematisches Talent Management,
aso die am Geschéaftsbedarf orientierte Entwicklung intermer
Leistungs- und Potenzialtrager, gedeckt zu sein.

Dies fuhrt unweigerlich dazu, dass man sich bei der
Mitarbeitergewinnung auf den externen Markt verlasst, was in
entsprechenden Fluktuationen und weiteren Preiserndhungen
fur das knappe Gut Fach- und FUhrungskréfte resultiert. Dies
hat signifikante Kostenimplikationen, nicht nur aufgrund von
gestiegenen Gehéltem und ,Wechselpramien®, sondem auch
bedingt durch Kosten fUr die exteme Personalsuche sowie die
Einarbeitungszeit. Auch ist das Risiko, dass eine FUhrungskraft
im neuen Untermehmensumfeld nicht erfolgreich wird, ein nicht
zu unterschéatzender Faktor.

Ursachen fur aktuelle Defizite

Die Grunde daflr, dass selost Unternehmen mit hohen
Investitionen in Talent-Management-Systeme und -Prozesse
nicht die erhoffte Qualitdt und Quantitdt an Fach- und Fuh-
rungskraften aufweisen kénnen, sind unterschiedlich.
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1. Drosseln der Pipeline: Durch die starke Zurtickhaltung
bei Neueinstellungen wurde der Nachschub fur die eigene
Talent Pipeline stark gedrosselt. Auch die Sichtbarkeit der
Unternehmen als ,Employer of Choice" in den Rekrutierungs-
méarkten wurde aufgrund kurzfristiger Kostentberlegungen und
damit reduzierten Aktivitaten beim Personalmarketing geringer.
Gleichzetitig stieg die Fluktuation, gerade von erfahrenen und
damit in der Regel hoher vergiteten Kraften, die kurz- und
mittelfristig durch die eigene Pipeline ersetzt werden missen.

2. Einstellungen von auB3en statt Férderung von innen:
Haufig wurden Direkteinsteiger — vor allem aus Unternehmens-
beratungen — auf lukrative Fach- und FUhrungspositionen
gesetzt. Dies hat mitunter nicht beabsichtigte Signale in die
Organisationen gesendet: Zum einen, dass mehr Zutrauen in
unbekannte, externe Kandidaten besteht als in die internen.
Zum anderen wurde damit kundgetan, dass interne Entwick-
lung haufig nicht zum gleichen Erfolg flhrt wie ein Wechsel
aus einem anderen Unternehmen. Dies wiederum erhoht die
Wechselwilligkeit ambitionierter Fach- und Fuhrungskréafte
und schurt generell Missmut, fuhrt zu Beschwerden Uber
,Glass Ceillings" und hinterlasst den Eindruck, dass externe
Kandidaten grundsétzlich bevorzugt werden. Statt interne
Kandidaten zielgerichtet zu entwickeln und ihnen gleichzeitig
die notwendige Sichtbarkeit zu verschaffen, wurden Berater
in Rollen beschéftigt, die auch von intermen Kréften hatten
wahrgenommen werden kénnen.

Ein weiteres, nicht zu unterschétzendes Problem sind
Unwuchten in den Vergutungssystemen, die durch extern
eingekaufte, erfahrene Fach- und Fuhrungskréfte entstehen:
Haufig werden — bei gleicher Qualifikation — interne Fach- und
Fuhrungskréfte rund 20 bis 30% geringer honoriert als von
auBen kommende Kollegen auf gleicher Ebene. Diese zum
Tell sehr hohen Gehaltsdifferenzen bei den Grund- und
ZielvergUtungen (bei gleichen Anforderungen) sind bekannt.
Entsprechend hoch ist der Unmut, der die Fluktuationsraten
steigen lasst, insbesondere bei Mitarbeitern mit 6 bis 8 Jahren
Unternehmenszugehdrigkeit. Gerade Potenzialtréger, deren
Beitrage und Leistungsbereitschaft auch in der Selbstwahr-
nehmung deutlich hoéher als beim Durchschnitt sind, werden
bei einem schnellen interen Aufstieg haufig als ,Juniorinnen/
Junioren” vergutet; mit der Folge, dass sie dauerhaft oder
zumindest langerfristig unter den relevanten Gehaltsbandern
im Markt liegen und in der Konsequenz ihre Wechselwilligkeit
zunimmt.

3. Silos und Insellésungen im HR Management: Das
schwerwiegendste Problem vieler Talent-Management-Pro-
zesse und -Systeme liegt jedoch in den haufig noch separierten
Entscheidungen Uber Talentforderung, Potenzialentwicklung
und VergUtungsfragen. Diese Entscheidungen werden in un-
terschiedlichen Personal-Management-Prozessen getroffen,
ohne dass eine Gesamtsicht Uber die notwendigen MaBnah-
men zur Entwicklung der jeweiligen Person vorliegt.
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Nicht nur die Organisation vieler HR-Abteilungen mit funktional und
teilweise nach internen Kundengruppen gegliederten Ressorts hat
bisher diese ganzheitliche Talententwicklung behindert. Auch das
Verstandnis der Aufgabe des eigenen Ressorts und das Verstandnis
fureinander sind selten in ausreichendem MaBe vornanden. Wahrend
in den fur Vergttung verantwortlichen Abteilungen (Compensation &
Benefits) mit Systemen wie Gradings, Gehaltsbandern und Bonus-
topfen gearbeitet wird, sind hier Fragen der Personalentwicklung
Uberwiegend unbekannt. Personalentwickler hingegen werden da-
gegen vielfach von gehaltswirksamen Personalentscheidungen Uber
Karriere ferngehalten. Sie dUrfen nur die ,Vorsysteme" bedienen.

Problematisch an diesem ,Silo-Phanomen” ist, dass die Sicht der
internen Leistungsempfénger dabel auBer Acht gelassen wird: Fur
Mitarbeiter sind Karriere und Entwicklung untrennbar mit Gehaltsent-
wicklung verbunden. Eine FUhrungskraft, deren Aufgaben u.a. die
Entwicklung von Mitarbeitern ist, bendtigt daher ganzheitliche, intuitive
Losungen — keine Inselldsungen aus den jeweiligen HR-Fachberei-
chen. NatUrlich haben Expertenfunktionen ihre Berechtigung in der
Entwicklung von Systemen, wichtig ware aber ein gegenseitiges Ver-
sténdnis, wo fUr die internen Kunden wichtige Schnittstellen liegen.

4. Vergutung nicht fir Potenzialentwicklung nutzen: Vergu-
tungssysteme leiten bisher Festgehélter aus der wahrgenommen
Aufgabe und Boni Uberwiegend aus der (individuellen) Leistung ab.
Das Potenzial der einzelnen Person wird bei der Bemessung der
variablen Vergutung bislang selten berticksichtigt, entsprechend dem
Grundsatz ,Pay for Performance”. Selbst wenn in Einzelfallen das
Potenzial im Bonus Berlicksichtigung findet, ist angesichts geringer
Spielraume fur individuelle Bewertungen die Wirkung auf die auszu-
zahlenden Betrage nur sehr gering.

Ldsungsansatze

Talent Management und Verguitung intelligent verkniipfen

Ein wichtiger Weg fur ein optimiertes Talent Management ist daher,
Potenziale nicht nur zu identifizieren, sondemn die betreffenden Poten-
zialtrager — nicht alleine, aber auch — durch das VergUtungssystem zu
binden, indem sie die ,Wert-Schatzung" (/) auch persénlich erfahren.

Da niemand nur fUr F&higkeiten honoriert werden solite, sondermn
auch fur deren Anwendung, fUr die Lieferung von gewUnschten
Ergebnissen und fur die Weiterentwicklung der eigenen Fahigkeiten
zur Ubemahme gréBerer und wichtigerer Aufgaben, gehoren die
VergUtungssysteme mit GrundvergUtung wie auch allen kurz- und
langfristigen variablen Elementen auf den Prifstand:

e Wie werden unsere Potenzialtrager im Verhaltnis zu schon langer
in der Aufgabe befindlichen Krafte bezahlt?

e Wie langfristig wird der Anreiz zur systematischen Verbesserung
gesetzt?

e Welche Unterschiede in der Vergltung sind von Leistung und/
oder Potenzial her gerechtfertigt?
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* Beinhaltet Grundvergttung, STI, LTI und Grading

Damit wird der Grundsatz ,Pay for Performance” nicht in
Frage gestellt, sondem unterschiedliche Vergltungsinst-
rumente werden intelligent eingesetzt, um zur Bindung von
Potenzialtragern beizutragen. VergUtung kann zudem ein
Instrument sein, das horizontale Karrierebewegungen — die in
den heutigen Organisationen den Uberwiegenden Teil der Kar-
riereschritte ausmachen — von Potenzialtragern unterstitzt.

Bevor allerdings Vergutungselemente zur Bindung verwen-
det werden, soliten die grundsétzlichen Fragen des Talent
Management beantwortet sein, darunter Fragen wie:

e Wie definieren wir Leistung und welche Rollen spielen
Competencies hierbei?

e Was ist unsere Definition von High Potential?

e \Wie messen und kalibrieren wir Leistung und Potenzial
z.B. im Rahmen des Performance Management Prozes-
ses?

¢ Wie beantworten wir die Frage ,Potenzial wof(ir?

e Wie stellen wir Nachfolgen fur Schitisselfunktionen sicher
und bringen die richtigen Kandidaten in die richtigen
Jobs?

Keep it simple — Betreuung statt Technokratie

Eine Quelle fUr nicht hinreichende Ergebnisse im Talent Ma-
nagement sind mitunter zu komplexe Systeme, die potenziell
Datenfriedndfe produzieren und aufgrund ihrer Komplexitét
und Administrationserfordemnisse den Unmut der betroffenen
FUhrungskréafte hervorrufen.

Dabei sind gute Talent-Management-Systeme  einfach,
mit wenigen Kriterien und auf das Mitwirken des Betroffenen
abgestellt, zudem regelm&Big durchforstet, aktualisiert und
mit einem Frihwarnsystem fur sich ergebende Licken
ausgestattet. Aber auch die besten Systeme kdnnen einen
entscheidenden Faktor zur Entwicklung von Potenzialen nicht
ersetzen und das ist das individuelle Wissen um die Person
(z.B. die echte Mohilitét), das gerade bei Besetzungsprozes-
sen von entscheidender Bedeutung ist.
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Performance-Management-Prozess: Performance-Definition, Gewichtung von Competencies etc.

Karrierepfade: \erknlpfung zwischen Karriereschritten und Vergutung

Horizontale Karrierebewegungen: Intelligente Verwendung der Grading-Struktur sowie der Vergltungselemente

Bindung von Potenzialtragern: Einsatz von Long-term Incentives (LTI)

Hinzu kommt: Der Erfolg der Ansprache durch externe Personalbe-
rater zeigt, dass gerade Kréafte mit Schitsselqualifikationen und guten
Potenzialen sehr geme angesprochen werden. Die selbst-initiierte
Suche wird als lastig bis abwertend wahrgenommen. Die Erwar-
tungshaltung an ein aktives Management der Karriere durch das
Unternehmen ist hoch, gerade bei Absolventen, die schon an der
Hochschule gelemt haben, dass Arbeitgeber aktiv um sie werben.
Eine Kluge Personalentwicklung nimmt diesen Bedarf auf und richtet
eine Stelle fur die interne Personalsuche und personliche Karrierebe-
ratung ein. Quer zu allen Personal- und Fachfunktionen ermittelt diese
Stelle interne Talente und vermittelt sie in neue Aufgabenbereiche,
rét aber auch zu Qualifizierungsschritten und gibt Anregungen im
Umgang mit als schwierig empfundenen betrieblichen Situationen.

EntwicklungsmaBnahmen

Die meisten Personalentwicklungssysteme nutzen so genannte
Kalibrierungsrunden, um Uber Potenzial und Entwicklung von Mitar-
beitern zu entscheiden. In fortgeschrittenen Firmen werden mit der
Leistungsfeststellung und -kalibrierung die auszuzahlenden Boni
und sonstigen Gewahrungen (z.B. Aktien) in einem Verfahrensschritt
festgelegt.

Bei der Diskussion von EntwicklungsmaBnahmen dagegen hapert
es noch. Obschon hinreichend bekannt ist, dass Lemen vor allem
und nachhaltig durch das Bewéltigen von relevanten Aufgaben des
eigenen Arbeitsplatzes erfolgt, werden immer noch — wohl auch
als Placebo — Seminarteiinahmen verordnet. Statt die Chance zum
Lermen am Arbeitsplatz zu nutzen und Vorgesetzte und Vorvorge-
setzte in die Pflicht zur Hilfestellung vor allem bei Verhaltensdefiziten
zu nehmen, beruhigt man so das Gewissen: Wir tun ja etwas. Aber
gerade arbeitsplatzrelevantes Verhalten lasst sich in Seminaren am
wenigsten lemen.

Bei der Frage, wo sich ein Mitarbeiter noch entwickeln kann, um
mit den vorhandenen Potenzialen zu wirtschaften, ist mehr Ehrlichkeit
das Gebot der Stunde. Nur so lassen sich diejenigen identifizieren,
die tats&chlich noch Entwicklungspotenzial haben und dann auch
notwendige Lemmaglichkeiten wahrmehmen ké&nnen. Unternehmen,
die weiterhin ,nur" Entwicklung statt Vergutung und Entwicklung
leben, werden auf mittlere und lange Frist keine zufriedenstellenden
Ergebnisse inrer Personalentwicklung vorweisen kénnen.
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