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Personaler nutzen wissenschaftliche Erkenntnisse nur selten

Studie belegt den verhaltenen Einsatz personaldiagnostischer Mallnahmen in der unternehmerischen Praxis

Von Prof. Dr. Stephan Weinert
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Assessment Center sind den
Unternehmen oft zu teuer.

L

LY -

Im Fokus des Talentmanagements im engeren Sinne
stehen besonders herausragende Mitarbeiter. Diese
Gruppe wird haufig als ,High Potentials“ bezeichnet.
Zur |dentifikation von High Potentials kann auf unter-
schiedliche Verfahren der beruflichen Eignungs- und
Potentialdiagnostik zuriickgegriffen werden, z.B. In-
terviews und Assessment Center. Diese unterscheiden
sich mitunter erheblich hinsichtlich ihrer , Treffsicher-
heit" bzw.,prognostischen Validitat®, auch bekannt als
Lpradiktive Validitat” oder ,Vorhersagevaliditat”, wie

der Beitrag von Andreas Frintrup in dieser Ausgabe
von ,TalentManagement” ausflhrlich darstellt. Gene-
relle Validitatswerte sind allerdings lediglich als grobe
Orientierung anzusehen, die herangezogen werden
kénnen, wenn keine spezifischeren Vergleichswerte
fir bestimmte Zielgruppen und Berufsfelder vorlie-
gen. Folglich sind Intelligenztests, die eine hohe pradi-
kative Validitat aufweisen, nicht immer das ,Mittel der
Wahl“. Fir Berufe, in denen abstraktes und schlussfol-
gerndes Denken erfolgskritisch sein durfte, beispiels-
weise in forschungs- und entwicklungsnahen Funkti-
onen sowie im Management, vermag das Testergebnis
flr die Prognose von Berufserfolg sinnvoll sein. Fir an-
dere Berufsfelder, zum Beispiel solche, in denen Kun-
denkontakt einen zentralen Stellenwert einnimmt,
ist Kontaktfahigkeit vermutlich wesentlich wichtiger.
Diese Kompetenz kann allerdings nicht durch einen
Intelligenztest erfasst werden. Dazu bedarf es spezifi-
scher Simulationen und/oder Personlichkeitstests.

All dies zeigt, dass die Auswahl eignungsdiagnosti-
scher Verfahren maligeblich davon abhangig ist, wel-
che Anforderungen an einen High Potential gestellt

werden. Da diese je nach Unternehmenssituation
erheblich variieren konnen, ist der Verfahrenseinsatz
nach Moglichkeit individuell zu bestimmen.

Verbreitung psychologischer Verfahren

Insgesamt scheinen Unternehmen eine relativ grof3e
Bandbreite an Verfahren zur Identifikation von High
Potentials einzusetzen, wie die Eregebnisse einer vor
kurzem veroffentlichten Studie, an der Uber 200 Per-
sonalexperten aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz teilnahmen, belegen. Zusatzlich zu den zu-
vor genannten Verfahren kommen auch Instrumente
zum Einsatz, die ausschlieBlich auf bereits im Unter-
nehmen beschaftigte Mitarbeiter abzielen. Die Leis-
tungsbeurteilung sowie das 360-Grad-Feedback sind
in diesem Zusammenhang zu nennen. Alle anderen
Verfahren sind prinzipiell sowohl fir die externe als
auch fur die interne Personalauswahl anwendbar.

Insgesamt zeigt sich, dass die Leistungsbeurteilung
das mit Abstand meistgenutzte Instrument zur »
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Identifikation von High Potentials ist. Knapp 75 Pro-
zent aller Unternehmen, die an der Studie teilnahmen,
setzen es ein, gefolgt von Arbeitsproben (51 Prozent),
strukturierten Interviews (41 Prozent) und unstruktu-
rierten Interviews (36 Prozent). Alle Methoden haben
gemein, dass die befragten Unternehmen bei ihrem
Einsatz weitestgehend auf die Unterstltzung durch
externe Experten verzichten.

Die Gruppe der Testverfahren wie Intelligenz-
oder Wissenstest werden trotz hoher Validitat
wenig in der betrieblichen Praxis genutzt.

Bemerkenswert ist, dass trotz hoher pradiktiver Vali-
ditat die Gruppe der Testverfahren (Intelligenz-, Wis-
sens-, Personlichkeitstests) weitaus weniger in der
betrieblichen Praxis genutzt wird. Dies gilt insbeson-
dere fur Intelligenztests, die lediglich in 13 Prozent der
befragten Unternehmen zum Einsatz kommen. Beim
Einsatz von Testverfahren greifen Unternehmen we-
sentlich starker auf externe Expertise zurlick. Gleiches
gilt fir Assessment Center, die lediglich in rund jedem
flnften Unternehmen durchgefiihrt werden. Das
Schlusslicht bildet das 360-Grad-Feedback. Es wird in
12 Prozent der befragten Unternehmen eingesetzt —
abermals zum GroRteil durch Externe unterstutzt. Die
insgesamt relativ geringe Verbreitung valider Verfah-
renist allerdings kein Phanomen, das nurin deutschen
Unternehmen vorzufinden ist. C.J. Konig et al. sichte-
ten zur Nutzungshaufigkeit eignungsdiagnostischer
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Einsatz verschiedener Instrumente zur Identifikation von High Potentials, mit teilweiser oder voller externer Unterstiitzung

Leistungsbeurteilung
Arbeitsprobe
Strukturiertes Interview

Unstrukturiertes Interview
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Personlichkeitstest 6
Assessment Center [ 2
Fachwissentest
Intelligenztest B vollstandig intern
teilweise extern unterstitzt
360-Grad-Feedback [ mit externer Unterstiitzung

Mehrfachantworten méglich, N = 604, Anzahl der Nennungen in Prozent pro Instrument

Quelle: Weinert, Stephan/van Laak, Claudia/Mdller-Vorbriiggen, Michael (2014). Identifikation von High Potentials:
Testverfahren fristen ein Schattendasein. Wirtschaftspsychologie aktuell, Nr. 3, Seite 13.

Verfahren zahlreiche internationale Studien und ziehen
in ihrem 2010 erschienen Buch ,,Reasons for Being Selec-
tive When Choosing Personnel Selection Procedures”
folgendes Restuimee: , Practicioners worldwide often use
procedures with low predictive validity and regularly
ignore procedures that are more valid.”

Mangelnde Akzeptanz psychologischer
Verfahren

Die zuvor gemachten Ausfiihrungen deuten darauf
hin, dass zwischen der Vorhersagekraft ausgesuchter
Verfahren zur Identifikation von High Potentials und
deren Verbreitung in Unternehmen eine Diskrepanz

existiert. So werden Testverfahren mit relativ guter
pradiktiver Validitat eher selten in der unternehmeri-
schen Praxis eingesetzt. Hier stehen wissenschaftlich
fundierte Aussagen zur Prognosegute der Instrumen-
te deutlich im Widerspruch zu deren Nutzung in der
Praxis. Daher ging die hier vorgestellt Studie auch
der Frage nach, welche Griinde fur den eher seltenen
Einsatz, besonders von relativ hoch validen Verfahren,
aus Sicht der Unternehmensvertreter existieren.

Testverfahren werden am haufigsten aufgrund zu ge-
ringer interner Expertise nicht eingesetzt. Dies kann
auf die relativ geringe Anzahl von Psychologen oder
psychologisch geschulten Mitarbeitern im Personal-
bereich zurlickzufiihren sein, denn die korrekte »
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Verwendung entsprechender Testverfahren ist zwin-
gende Voraussetzung flr einen erfolgreichen Einsatz.
Mangelnde Expertise mag auch der Grund dafur sein,
dass die Aussagekraft von Tests durch den Laien in Fra-
ge gestellt wird. Zudem scheitert der Einsatz an der
Unterstiitzung durch das obere Management. Dies gilt
insbesondere fur die Verwendung von Intelligenztests.
Wie zu erwarten war, wird der relativ seltene Einsatz
von Assessment Centern zum einen durch hohe Kos-
ten begrindet, weil deren Durchfiihrung sehr hau-
fig mit externen Beratern einhergeht. Zum anderen
wird die Aussagekraft von Assessment Centern be-
zweifelt. Auch dies erscheint nachvollziehbar, weisen
Assessment Center doch durchschnittlich lediglich
eine mittlere pradiktive Validitat auf. Gleiches gilt
auch fur unstrukturierte Interviews. Allerdings geht in
diesem Fall eine geringe Aussagekraft des Verfahrens
mit einer relativ grollen Anwendungshaufigkeitin der
Praxis einher. Entsprechend scheint es so, dass beim
Einsatz eignungsdiagnostischer Verfahren in Unter-
nehmen im Zweifel Einfachheit lber wissenschaftlich
nachgewiesene Prognoseglte gestellt wird.

Fazit

Leistungsstarke Mitarbeiter mit Entwicklungspoten-
tial zu identifizieren stellt heutzutage eine strate-
gische Aufgabe flr die meisten Unternehmen dar.
Daflir stehen ihnen unterschiedliche Verfahren zur
Verfligung, die sich allerdings mitunter deutlich hin-
sichtlich ihrer Prognosegilite unterscheiden.
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Griinde fiir die Nichtnutzung der vorgeschlagenen Instrumente zur Identifikation von High Potentials

Leistungsbeurteilung  HEES
Arbeitsprobe
Strukturiertes Interview
Unstrukturiertes Interview  I3,0
Personlichkeitstest -9,6
Assessment Center 23,6
Fachwissentest [l9.7
Intelligenztest  [ll7.0
360-Grad-Feedback
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Quelle: Weinert, Stephan/van Laak, Claudia/Miller-Vorbriiggen, Michael (2014). Identifikation von High Potentials:
Testverfahren fristen ein Schattendasein. Wirtschaftspsychologie aktuell, Nr. 3, Seite 13.

Die hier vorgestellte Studie zeigte, dass in der Praxis
speziell Leistungsbeurteilungen, Arbeitsproben und
Interviews zum Einsatz kommen. Weitaus weniger
setzen Unternehmen Assessment Center und Testver-
fahren ein. Insbesondere der verhaltene Einsatz von
Testverfahren, speziell von Intelligenztests, ist zu kriti-
sieren. Denn wissenschaftliche Studien haben wieder-
holt gezeigt, dass kognitive Fahigkeiten insbesondere
flr komplexe Tatigkeiten eine zentrale Bedeutung
aufweisen. Da gerade High Potentials auf den Einsatz
in Schlusselpositionen vorbereitet werden, in denen
korrekte, oftmals richtungsweisende Entscheidungen
unter einem hohen Maf an Unsicherheit getroffen
werden mussen, sollte speziell die gezielte Verwen-

dung von Intelligenztests in Kombination mit weite-
ren Verfahren, die weitere erfolgskritische Anforde-
rungen Uberprifen helfen (z.B. Leistungsmotivation,
Kommunikationsfahigkeit, Durchsetzungsfahigkeit),
bedacht werden. Voraussetzung dafir ist, dass Fach-
leute den gesamten Prozess von der Planung bis hin
zur Ergebnisinterpretation begleiten. <

Prof. Dr. Stephan Weinert

Professor fiir Personalmanagement,
Fachhochschule Disseldorf, Fachbereich
Wirtschaft

stephan.weinert@fh-duesseldorf.de
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Solide Talentdiagnostik ist vielseitig

Praxisrelevante Erkenntnisse zum Talentmanagement aus der Wissenschaft

Von Andreas Frintrup

Genau wie in anderen Fachgebieten dauert es auch
im Talentmanagement seine Zeit, bis Erkenntnisse
aus der Wissenschaft zur Realitat in der Praxis wer-
den. Dieser Beitrag fragt, was Talentmanagement
ausmacht und welche Hinweise die Forschung fur ei-
nen gelungenen Wissenschafts-Praxis-Transfer bietet.

Talent und Management

Wenn Talent ,gemanagt” werden soll, muss zunachst
klar sein,was Talent eigentlich ist. Per definitionem be-
zeichnet der Talentbegriff eine besondere Begabung,
die jemanden zu uberdurchschnittlichen Leistungen
in einem bestimmten Gebiet befahigt. Talent ist also
spezifisch aufein Fachgebiet (z.B. Musik), eine Aufgabe
(z.B. Klavierspielen) bezogen und nicht generalistisch
definiert. So spricht man auch im allgemeinen Sprach-
gebrauch nicht von einem allgemein ,talentierten
Menschen®, sondern von jemandem, der Talent ,fir
etwas” hat. Eng mit dem Talentbegriff verbunden sind
Genialitat, spezifische Fahigkeiten und Intelligenz und
mithin primar dauerhaft veranlagte, stabile Merkma-
le. Hiervon gilt es kurzfristig veranderbare, nicht pri-

mar in der Person verankerte Merkmale abzugrenzen.
Talent ist damit etwas, das einer Person zu eigen ist,
und es ist nur dann ein relevantes Talent, wenn es ent-
deckt werden kann und die Moglichkeit besteht, es ab-
zurufen, nutzbar zu machen. Im Berufskontext muss
also die Frage gestellt werden, wofir jemand Talent
oder Potential hat. Auch eine verniinftige Potentialdi-
agnose fragt nicht nach allgemeinem Potential einer
Person (was ware das auch, ein ,allgemeiner Poten-
tialtrager?) sondern nach dem Potential fiir etwas, z.B.
flr eine Fuhrungskarriere oder eine anspruchsvolle
Fachlaufbahn. Also lautet die richtige Frage: ,Poten-
tial woflr?“. Talent und Potential sind deshalb rela-
tive Begriffe, die sich auf (berufliche) Anforderungen
und Aufgaben beziehen und eine Aussage Uber indi-
viduelle Erfolgswahrscheinlichkeiten erlauben. Die
Erfolgswahrscheinlichkeit hangt davon ab, wie stark
sich Talent oder individuelle Ressourcen mit beruflich
gestellten Anforderungen tberschneiden.

Wenn nun also Talent ,gemanagt” werden soll, was
zwar sprachlich furchtbar klingt, aber zum Ausdruck
bringt, dass ,managen” weitaus aktiver und strate-
gischer zu verstehen ist als reines Verwalten (Talent-
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® von Unternehmen nur selten eingesetzt.

verwaltung klange wirklich sehr birokratisch), sind
zwei zentrale Fragen zu beantworten: Wie erkennt
man Talent (wofiir)? Und: Wie kann man Talenttrager
beruflichen Aufgaben oder Laufbahnen so zuordnen,
dass die individuelle Begabung, das Potential wirklich
nutzbringend und sowohl fiir das Unternehmen als
auch fir den Talenttrager befriedigend abgerufen
werden kann? 4

© KaarzynaBialasiewicz/iSto

Intelligenztests messen die kognitive Leistungsfdhig-
keit sehr genau, werden aber in der Talentdiagnostik
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Der geneigte Leser hat den Schlissel zur Beantwor-
tung schon gefunden:Wenn Potential oder Talent sich
auf eine spezifische Aufgabe, Laufbahn oder Funktion
bezieht, muss zunadchst erhoben werden, welche Ta-
lente, Begabungen und ggf. weitere Voraussetzungen
(z.B. spezifische Kenntnisse, Wissen, Fertigkeiten, Aus-
bildungshintergrund etc.) fir das erfolgreiche Aus-
uben einer Tatigkeit erforderlich sind.

In der Personalpsychologie gibt es ein reiches Metho-
denarsenal, mit dem Anforderungen an berufliche
Tatigkeiten analysiert werden konnen. So lassen sich
fachliche (wissens- und erfahrungsbezogene), liber-
fachliche (Personlichkeitsmerkmale und kognitive
Fahigkeiten), korperliche und weitere Anforderungen
sehr genau erfassen. Es wird klar, welche Art von Ta-
lentkombination fir einen Beruf erforderlich ist, und
auch, wo nach Talenttragern gesucht werden muss.
Dieses Anforderungsgerist bildet fundamentgleich
die Basis flr Diagnose, Identifikation und Steuerung
(,Management”) von Talenten.

Selbst diagnostischen Laien wird an dieser Stelle klar,
dass generische, nicht mit konkreten Anforderungen
in Zusammenhang stehende Kompetenzmodelle
von der Stange keine Basis fur Talenterkennung und
Talentmanagement bilden konnen. Derartige Kom-
petenzmodelle mogen geeignet sein, normative For-
derungen, wohin sich ein Unternehmen entwickeln
soll, fir kommunikative Zwecke zu unterstiitzen; fur
personaldiagnostische und talentbezogene Prozesse
sind diese ,Modelle” jedoch zu abstrakt und ungeeig-

net. Das ist insofern bedauerlich, als Kompetenzmo-
delle fur (teuer) Geld extern eingekauft werden kon-
nen und man wenig intellektuelle Mihe oder Arbeit
damit hat — einmal von oben ,abgesegnet”, werden
sie dann ausgerollt und gelten fortan fir alle quali-
tativen HR-Prozesse und alle noch so verschiedenen
Sparten, Fachbereiche, Hierarchielevel und Jobs. Alles
andere, von der Stellenausschreibung liber das Recru-
iting, die Auswahlverfahren bis zur Leistungsbeurtei-
lung muss dann ihrer Nomenklatur folgen, und was
nicht passt, wird passend gemacht.

Kernfunktion von HR ist es, die richtigen
Mitarbeiter auf den richtigen Platz zu stellen.

Ich halte das fur einen sehr grofRen Fehler, began-
gen aus gedanklicher Bequemlichkeit und der Nei-
gung, sich lieber einen externen ,Standard“ oder
,Best Practice” einzukaufen (dafir wird ja niemand
bestraft), als selbst Verantwortung fir die spezifi-
sche Entwicklung zu tbernehmen, obschon letztere
nachweislich zu passgenauen Ergebnissen fuhrt, sel-
ten teurer ist als ein externer Standard und vor allem
eines sichert: interne Akzeptanz der Ergebnisse und
Zuverlassigkeit der darauf aufbauenden Methoden.
Wer ein Gebaude plant, muss erst entscheiden, ob es
ein Wohnhaus, Einkaufszentrum, Krankenhaus, Kirche
oder FuBSballstadion sein soll. Die Planung von Statik,
Architektur, Baumaterialien, Technik, Arrondierung
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etc. hangt von dieser Entscheidung ab, und letztlich
wird ein passgenaues Fundament gelegt, auf dem der
weitere Bau griindet. Im HR muss das genauso sein.
Die Soliditat in der Bedarfsermittlung sowie Definiti-
on und Auslegung des Fundaments entscheidet tber
die Stabilitat und Nutzbarkeit der weiteren HR-Inst-
rumente. Ein Talentmanagement ohne dieses Fun-
dament mag ein nettes IT-Tool sein, wirkliche Wert-
schopfung, bestmdogliche Talentzuordnung und auch
Anerkennung durch die abnehmenden Fachbereiche
wird man damit nicht ernten.

Angenommen, man hatte nun ein solides Fundament
(= Kenntnis aller Anforderungen an alle Stellenprofile
und Laufbahnen, also z.B. ein auf das eigene Unterneh-
men zugeschnittenes Kompetenzmodell), dann lieRe
sich darauf ein solides Management der Talente und
der Talenttrager aufbauen. Kernfunktion von HR ist es,
die richtigen Mitarbeiter auf den richtigen Platz zu stel-
len — bei Kenntnis aller Stellenanforderungen und aller
Ressourcen eines Bewerbers resp. Mitarbeiters kann
mit Matching-Algorithmen eine Zuordnung zwischen
Personen und Tatigkeiten bzw. Stellen erfolgen, die
weit Uber bisherige Prozesse des Talentmanagements
hinausreicht. Da solche fur die Praxis bereits verfligba-
ren Systeme zugleich die Anforderungen an x verschie-
dene Stellenprofile und die individuellen Ressourcen y
verschiedener Bewerber miteinander abgleichen kon-
nen und zudem die Suchrichtung von ,Bester Job fur
eine Person” dynamisch in,,Beste Person fur einen Job®
geandert werden kann, entsteht ein lebendes und per-
manent wachsendes Talentsystem. 4
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Die traditionelle Suchrichtung des bestpassenden Be-
werbers bzw. Mitarbeiters flr einen definierten Job
(n:1—n Bewerber auf einen Job) kehrt sich damit um
in Richtung eines multioptionalen Prozesses (n:n—n
Bewerber auf n Jobs), in dem jeder Bewerber bzw. Mit-
arbeiter mit einer Bewerbung viel mehr Chancen hat
als bisher und dem Unternehmen keine geeigneten
Bewerber aus einer stetig sinkenden Bewerberstich-
probe mehr verlorengehen. Man mag es fir tbertrie-
ben halten, aber die Bezeichnung ,Talentmanage-
ment/Recruiting 4.0 scheint mir dafiir angemessen
zu sein, weil solche Systeme ressourcenorientiert ar-
beiten, die bisherige Logik am Arbeitsmarkt umkeh-
ren, dynamisch leben, die Moglichkeiten von IT und
Psychologie zugunsten eines wirklich strategischen
Talentmanagements verkniipfen und fur Arbeitgeber
und Arbeitnehmer trotz hoherer ,Industrialisierung”
des Prozesses menschennaheren Nutzen erbringen.

Wenn ein lebendes, dynamisches Talentmanagement
Ziel moderner HR-Arbeit ware und ein Matching zu
berufsrelevanten Anforderungen technisch und psy-
chometrisch moglich ist, missen wir nun noch der
Eingangsfrage nachgehen: Wie erkennt man Talent
(woftir)? Wie kann also individuelles Talent erfasst
werden? Verfahren zur Eignungs- und Talentdiagnos-
tik gibt es viele, doch welche halten, was sie verspre-
chen? Nachfolgend sollen verschiedene Ansatze kurz
vorgestellt und hinsichtlich ihrer wissenschaftlich
nachgewiesenen Fahigkeit, beruflichen Erfolg zu pro-
gnostizieren, bewertet werden.

Schul- und Studiennoten -
ungeeignet zur Talententdeckung

Traditionell wurden Schul- und Examensnoten als
Merkmal von Eignung oder ,Talent” betrachtet, und
auch heute beruht noch sehr haufig die Vorauswahl
von Bewerbern auf diesen Kriterien. Die Wissenschaft
hat jedoch seit vielen Jahren und mehrfach nachge-
wiesen, dass dies ein sehr schwerwiegender Fehler
ist, der geradezu pradestiniert ist, berufsbezogene
Fehlentscheidungen zu maximieren. Durchschnitt-
lich liegt die prognostische Validitat von Schulnoten
bei ca. r = .20 fir die Vorhersage langsschnittlichen
beruflichen Erfolgs. Dies entspricht einer Varianzauf-
klarung von rund 4 Prozent — das bedeutet, dass nur
ca. 4 Prozent der spateren beruflichen Leistungsun-
terschiede auf Basis von Schulnoten vorhergesagt
werden konnen, wahrend 96 Prozent also nicht vor-
hergesagt werden.

Wenn Schulnoten z.B. bei der Auswahl dualer Stu-
dierender oder Auszubildender eingesetzt werden,
wird hierdurch nicht nur die Wahrscheinlichkeit von
Fehleinstellungen maximiert, sondern auch das Ri-
siko eingegangen, wirkliche Talente unentdeckt zu
lassen. Leider sieht es in Bezug auf Hochschulnoten
nicht besser aus —auch sie sind kein verlasslicher Ver-
gleichsmaRstab individuellen Talents und fihren zu
den gleichen Problemen. Griinde gibt es fur die man-
gelnde Prognosekraft von Noten viele: Sie hangen ab
von der Leistungsstarke in einer Kohorte, individuellen
Bewertungspraferenzen und Sympathien der Bewer-
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tenden, politischen Zwangen (z.B. der Forderung von
Hochschulen auf Basis der erzielten Durchschnittsno-
ten, was stark inflationare Wirkungen ausiibt und die
Noten-, nicht aber die wahre Leistungsvarianz beein-
flusst), dem Geschlecht und der sozialen Herkunft der
Bewerteten, und sie unterliegen regionalen Einflis-
sen einer foderal organisierten Bildungslandschaft.

Wenn Schulnoten z.B. bei der Auswahl
dualer Studierender oder Auszubildender
eingesetzt werden, wird die Wahrscheinlich-
keit von Fehleinstellungen maximiert.

Aus Unternehmensperspektive stellt sich zusatzlich
die Frage, wie sehr man geneigt sein sollte, eigene
Einstellungsentscheidungen und ihre langfristigen
o6konomischen Wirkungen primar auf Basis fremder
und betriebsferner Leistungsbewertungen abzustel-
len. Der Trend weg von Schulnoten ist bei der Auswahl
von Auszubildenden sehr stark und diagnostisch be-
grilenswert, bei der Bewertung von Hochschulabsol-
venten haben sich die Erkenntnisse jedoch noch nicht
Bahn in die betriebliche Praxis gebrochen.

Assessment Center — schlechter als ihr Ruf?
Betrachtet man die metaanalytischen Studien zur

prognostischen Validitat von Assessment Centern
uber die vergangenen rund 5o Jahre, so ist ein »
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bestandiger Trend bergab zu verzeichnen. Wahrend
friihe Assessment Center noch eine prognostische
Validitat von rund r = .50 (was einer ca. 25prozentigen
Varianzaufklarung entspricht, ein stattliches Ergebnis)
aufwiesen, gehen jlingere Studien von ungefahr dem
halben Zusammenhang und einer auf rund 7 Prozent
gesunkenen Varianzaufklarung aus — auf Basis deut-
lich breiterer Datenmengen und besserer statistischer
Verfahren als die historischen Untersuchungen.

Assessment Center: Hier scheint es
eine grofBe Lucke zwischen personal-
psychologischer Forschung und
gelungenem Praxistransfer zu geben.

Es gibt gute Wege, Assessment Center (AC) valider zu
gestalten, als sie im praktischen Durchschnitt sind,
aber gerade hier scheint es eine grof8e Liicke zwischen
personalpsychologischer Forschung und gelungenem
Praxistransfer zu geben.

Man weild heute, dass es keinen Mehrwert bietet, ahn-
liche Ubungen wiederholt nacheinander durchzufiih-
ren, weil hierdurch keine zusatzlichen Informationen
von diagnostischer Relevanz gewonnen werden. Den-
noch ist es sehr beliebt, mehrere Rollenspiele oder Dis-
kussionsrunden nacheinander durchzufiihren — eine
signifikante Zeit- und Ressourcenverschwendung so-
wohl fir Unternehmen als auch Mitarbeiter oder Be-
werber. Auch weild man, dass nur wenige Aufgabenty-

pen wirkliche Validitatsbeitrage leisten, und dennoch
werden sehr bunt Aufgaben miteinander kombiniert,
damit es sowohl fur Bewerber als auch Assessoren ab-
wechslungsreich bleibt. Nur sehr selten werden unter-
schiedliche Aufgaben gemessen an ihrem individuel-
len Prognosebeitrag (Validitat) zueinander in Relation
gesetzt,wenn es um die Auswertung und Verdichtung
zu einem Gesamtwert geht, der digital Gber Beforde-
rung oder Einstellung entscheidet. Uberhaupt werden
nur selten laufende Evaluation und Optimierung von
AC betrieben — das ist zu weiten Teilen den Besonder-
heiten des deutschen Datenschutzes und der betrieb-
lichen Mitbestimmung geschuldet, geht aber auch zu
nicht unerheblichen Anteilen auf ein weitverbreitetes
Unwissen und methodischen Mangel zurtick, beruf-
liche Leistungskriterien verlasslich zu messen und in
Zusammenhang mit eingesetzten Prognoseverfahren
zu stellen.

Neben juristischen Bedenken, die Gruppen-Assess-
ments neuerdings entgegengebracht werden (Ist
es aus datenschutzrechtlichen Grinden vertretbar,
Bewerbern oder Mitarbeitern gegenseitig qua Teil-
nahme zumindest die Partizipation an einem Bewer-
bungsverfahren mitzuteilen, und ist es vertretbar, ih-
nen vor anderen Leistungen, Selbstvorstellungen etc.
bis hin zu einem weitergehenden Seelenstriptease
abzuverlangen?), weifd die Forschung schon lange um
Vorselektionseffekte in Gruppen-Assessments und
die Probleme, die die zufallige relative Zusammenstel-
lung einer AC-Gruppe auf die absolute Leistungsbe-
wertung des Einzelnen verursacht.
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Methodisch sind Einzel-Assessments den tradierten
Gruppenverfahren deutlich Uberlegen, verursachen
keine juristischen Probleme und kénnen bei effizien-
ter Organisation sogar kostenglnstiger als Massen-
verfahren sein. Glucklicherweise hat sich die wissen-
schaftliche Erkenntnis, dass sich die Qualitat eines
Assessments nicht primar aus der eingesetzten Dia-
gnosedauer, sondern aus der Qualitat der einzelnen
Verfahren ableitet, zumindest partiell in der Praxis
verbreitet: Wahrend vor 20 Jahren noch mehrtagige
Assessments weit verbreitet waren, beschrankt man
sich heute in der Regel auf einen Tag, und bei qualifi-
zierten Einzel-Assessments lassen sich sehr stattliche
Ergebnisse in ca. einem halben bis dreiviertel Tag er-
zielen.

Arbeitsproben — zeig, was du kannst

Ein haufig unterschatztes Instrument, um Talent zu
entdecken, sind Arbeitsproben. Grundprinzip ist es,
ein moglichst realistisches Abbild kiinftiger Aufgaben
und Arbeitsvollziige in Form einer laborartigen Simu-
lation darzubieten, und zu bewerten, wie erfolgreich
sich ein Teilnehmer darin verhalt. Umso naher die la-
borartige Situation am spateren Arbeitsalltag liegt,
desto besser gelingt eine Erfolgsprognose. Bei kom-
plexen Tatigkeiten ist das Abstraktionsniveau hoher,
dennoch lassen sich z.B. auch in einer standardisier-
ten Rollenspielsituation schnell Fihrungsqualifikatio-
nen entdecken — oft jenseits von Selbsteinschatzun-
gen und Vorerfahrungen der Teilnehmer. 4
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Noch besser funktionieren Arbeitsproben jedoch bei
handisch auszufiihrenden Tatigkeiten, z.B. bei fein-
mechanischen Aufgaben, die Hand-Auge-Koordina-
tion erfordern, oder Aufgaben, die taktiles Vermogen
oder rein manuelles Geschick prifen. Oft sind selbst
die Teilnehmer Uberrascht, welche Fahigkeiten in ih-
nen stecken, weil sie bisher noch nie im beruflichen
Kontext abgerufen wurden. Und nicht selten wird
Talent entdeckt, das sich bisher in ganz anderen Be-
rufen zeigte: Backer und Konditoren, die aufgrund
einer Mehlstauballergie oder anderer korperlicher
Einschrankungen ihren gelernten Beruf nicht mehr
ausliben konnen, entdecken plotzlich, dass ihr manu-
elles Geschick nicht nur bei Spritzgeback und Torten,
sondern auch in der Nachlackierung der Automobil-
industrie groBen Nutzen stiftet — eine Erkenntnis, die
weder dem Unternehmen noch dem Bewerber zuvor
gewahr gewesen ware.

Gute Talent- und Potentialanalysen
sollten Arbeitsproben umfassen.

Gute Talent- und Potentialanalysen sollten auch des-
halb stets Arbeitsproben umfassen, weil mit ihnen
jenseits gesprachsbezogener oder testbezogener Di-
agnoseansatze Talente entdeckt werden konnen, die
ganzlich andere Fahigkeiten abrufen. Gerade auch
Nichtmuttersprachler erhalten so Chancen, die ihnen
nur mit Interviews und Tests versperrt blieben.

Interviewverfahren — standardisiert ein
wichtiges Element der Talentdiagnose

Interviews sind die beliebtesten Verfahren fir Per-
sonalauswahl und Talentdiagnose: Sie ermoglichen
einen personlichen Bezug, und Bewerber erleben
Kontrolle Gber das, was sie sagen und wie es vom Ge-
genliber bewertet wird. Wenn Interviews fachgerecht
konstruiert (ja, konstruiert!) werden, lassen sich da-
mit sehr umfassende und valide Informationen Uber
Bewerber erheben.

Standardisierung und Objektivitat sind hierbei wich-
tige methodische Voraussetzungen. Allen Kandidaten
mussen die gleichen Fragen gestellt und die Antwor-
ten entsprechend einem einheitlichen Erwartungsho-
rizont und damit unabhangig von den personlichen
Vorstellungen des Interviewers bewertet werden. Nur
so lasst sich ein Vergleich zwischen verschiedenen
Teilnehmern und damit eine Leistungsvarianz fest-
stellen. Bei entsprechender Gestaltung wirken stan-
dardisierte Interviews dennoch nicht starr und steif
auf die Teilnehmer, sondern ermoglichen trotz der
Standardisierung ein individuelles Eingehen auf die
Kandidaten.

Der Trend zu zumindest halbstrukturierten Interviews
ist in der Praxis sehr deutlich zu erkennen, kaum je-
mand fuhrt noch véllig freie und unstandardisierte
Gesprache. Hier hat ein guter Wissenschafts-Praxis-
Transfer eingesetzt. Beste Erfolgsprognosen lassen
sich mit multimodal angelegten Interviewsystemen
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erzielen; der Einsatz eines multimodalen Interviews
(MMI) im Zusammenhang mit soliden Testverfahren
und einer Simulationsaufgabe dauert ca. einen guten
halben Tag und resultiert in sehr tragfahigen Progno-
seleistungen der Talent- und Potentialdiagnostik.

Intelligenztests — unersetzlich

Kognitive Leistungsfahigkeit hat sich in der Forschung
als einer der besten Erfolgspradiktoren fur jede Art
beruflicher Tatigkeit erwiesen. Eine solide Talent- und
Potentialdiagnostik muss eine Erhebung von Intelli-
genzmerkmalen umfassen, weil kognitive Fahigkei-
ten das Unterpfand jeder Lern- und Entwicklungs-
leistung darstellen. Auf eine Intelligenzdiagnostik zu
verzichten ist gleichbedeutend mit einem freiwilligen
Verzicht auf die grofdte Varianzquelle von Talent und
Potential.

Anders als noch vor zehn Jahren gibt es heute anspre-
chende, akzeptable und berufsnahe Intelligenzdia-
gnostik fur jede, wirklich jede berufliche und gesell-
schaftliche sowie altersspezifische Zielgruppe — auch
flr Fuhrungskrafte und Management, bei denen
ein Verzicht auf Intelligenzdiagnostik nicht weniger
straflich ist (und in der Praxis schnell durch schlech-
te Leistung bestraft wird) als bei allen anderen Ziel-
gruppen. 4
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Personlichkeitstests —
wichtige Zusatzinformation

Personlichkeitstests sind aufwissenschaftlich-psycho-
metrischer Basis konstruierte Selbsteinschatzungs-
verfahren, mit denen zeitstabile und klar abgegrenz-
te psychologische Konstrukte erfasst werden. Solche
Konstrukte sind zum Beispiel Leistungsmotivation,
Integritat, Gewissenhaftigkeit, psychische Stabilitat
oder fuhrungsspezifische Merkmale. Mit diesen Test-
verfahren lassen sich Uber Intelligenztests hinaus
wichtige Aspekt der Personlichkeit und vor allem der
beruflichen Leistungsfahigkeit messen und vorher-
sagen.

Die Forschungslage ist eindeutig und dokumentiert
sowohl generalistische als auch berufsspezifische
Relevanz Personlichkeitskonstrukte
und signifikante prognostische Validitat, obwohl es
Lnur” Selbsteinschatzungen sind. Hiervon abzugren-
zen sind sogenannte , Typen-Tests®, die zumeist auf
veralteten psychologischen Theorien basieren und
flr die bisher keine Prognosekraft fir berufliche Leis-
tungsfahigkeit nachgewiesen werden konnte — unter
anderem, weil sie keine interindividuellen Vergleiche
ermoglichen. Zumeist empfehlen die Anbieter solcher
Verfahren auch keine Anwendung in Kontexten der
Personalauswahl oder Beforderung.

verschiedener

Multimodalitat — der richtige Mix macht’s

Seitden1ggoer Jahren ist bekannt, dass eine gute und
umfassende Talent-und Eignungsdiagnose nicht nur
wenige Aspekte umfassen darf, sondern verschiedene
Blickwinkel auf die zu diagnostizierenden Personen
kombinieren muss. Nur so wird eine Diagnose ohne
,blinden Fleck” ermdglicht. Der dafir verwendete
Fachbegriff lautet , Multimodalitat®, hiermit wird an-
gesprochen, dass eine Diagnose aus drei Perspektiven
erfolgen muss: der bisherigen berufsrelevanten Bio-
graphie (Ausbildung, Erfahrungen); der Simulation
von konkreten Anforderungen (durch Arbeitsproben
iw.S.)und der Erhebung von zeitstabilen Eigenschafts-
merkmalen, zu denen neben Personlichkeitsmerkma-
len auch die Intelligenz zahlt. Eine derart multimo-
dale Kombination verschiedener Diagnoseansatze
erganzt die jeweiligen Perspektiven und eroffnet bei
sachgerechter Konstruktion sehr weitreichende und
zuverlassige Talent- und Potentialaussagen.

Fazit —wie HR zum Wertschopfungs-
partner wird

Talentmanagement erfordert die Definition von
Talent, Ermittlung beruflicher Anforderungen und die
Messung individueller (multimodaler) Erfolgsvoraus-
setzungen einer Person mit zuverlassigen psycholo-
gischen Diagnoseverfahren. So festgestelltes Talent
oder individuelle Ressourcen kénnen einer Vielzahl
beruflicher Anforderungen, Berufen, Tatigkeiten und
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Laufbahnen gegenubergestellt und durch IT- und al-
gorithmusbasierte Matchingverfahren auf eine indivi-
duelle Passung von Beruf und Person reduziert werden.
Hierdurch wird eine ideale Beratung und Zuordnung
von Personen zu Berufen und Laufbahnen ermdglicht
und das Potential in der Bewerber- oder Mitarbeiter-
stichprobe optimal genutzt. Softwarelésungen konnen
diese Prozesse effizient unterstltzen, sind aber nicht
mehr als eine Abbildung dessen, was wirklich wichtig
ist und HR zum betrieblichen Wertschopfungspartner
macht: solide Talentdiagnostik. <4

Andreas Frintrup
Vorstand HR Diagnostics AG
frintrup@HR-Diagnostics.de
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Wir verlieren interne Talente nicht aus den Augen

Interview mit Christian Albrecht zum strukturierten Personalsichtungsprozess der Techniker Krankenkasse

Herr Albrecht, Sie sind als éffentlicher Dienstleister
mehr als Wirtschaftsunternehmen Auflagen und Re-
gularien ausgesetzt, die sich nicht jedem erschlielSen.
Spielt das eine Rolle beim Talentmanagement?

Nein, unsere Stellung als offentliches Dienstleis-
tungsunternehmen spielt bei der inhaltlichen Ausge-
staltung und bei der fachlichen Ausrichtung unseres
Talentmanagements keine Rolle, insbesondere nicht
im Hinblick auf bestimmte Auflagen oder Regularien.
Es war eher ein Thema fur unser Personalmarketing
und damit fur die Gewinnung externer Talente. Wir
waren potentiellen Bewerbern mehr als sehr gute
Krankenkasse und weniger als sehr guter Arbeitge-
ber prasent. Diese Wahrnehmung hat sich jedoch
durch eine erfolgreiche Personalmarketingstrategie
und auch durch die mehrjahrige, erfolgreiche Teilnah-
me am Arbeitgeberwettbewerb Great Place to Work
deutlich verbessert.

Richtet sich Ihr Talentmanagment an interne oder
externe Talente?

Unser Talentmanagement richtet sich in erster Linie
an interne Talente, da wir bemuht sind, unsere Vakan-

/] JLILAL

Der Entwicklungsprozess ist im Talentmanagement
niemals abgeschlossen, es gibt immer Bedarf ftir
Anpassungen an neue Herausforderungen.

N B R i w

zen mit Prioritat ,aus den eigenen Reihen® nachzube-
setzen. Dieser Ansatz ist bisher sehr erfolgreich — der
GroRteil unserer im Rahmen des Talentmanagements
ausgebildeten Fach- und Fuhrungskrafte befindet
sich bereits in der Zielposition. Der Aufbau von Poten-
tialen beginnt fir uns schon bei der Einstellung: Hier
legen wir bei Auswahl von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern sowie Trainees und Auszubildenden einen
hohen Maf3stab an.

Wie identifizieren Sie die Talente?

Die Identifizierung von Talenten lauft bei uns Uber ei-
nen strukturierten Potentialsichtungsprozess,auf den
man sich jahrlich bewerben kann. Im Rahmen dieser
Potentialsichtung wird durch die Beschaftigten eine
Selbsteinschatzung in mehreren Kompetenzfeldern
vorgenommen, die dann durch die Fremdeinschat-
zung der jeweiligen Fihrungskrafte erganzt wird. Ein
weiterer Bestandteil ist ein Interview, das durch je-
weils eine Vertreterin bzw. einen Vertreter von Perso-
nalberatung und Personalentwicklung gefiihrt wird.

Was passiert mit den Ergebnissen aus diesem
Prozess?

Die Ergebnisse aus Selbst- und Fremdeinschatzung
sowie die Ergebnisse des Interviews werden dann in
einer Sichtungskonferenz zusammengefihrt. An der
Konferenz nehmen alle Fihrungskrafte der jeweili-
gen Organisationseinheit sowie Vertreter des Perso-
nalbereichs teil. Als Ergebnis erhalt jeder Teilnehmer
eine Potentialeinschatzung. Diese bezieht sich auf
eine kurz- oder mittelfristige Eignung fir die Uber-
nahme von Fihrungsverantwortung, den Einsatz »
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als Fachexperte oder die weitere Entwicklung auf der
bestehenden Position. Basierend auf dieser Einschat-
zung erfolgt dann z.B. eine Bewerbung auf die Teil-
nahme an einem unserer Entwicklungsprogrammen
oder eine individuelle Forderung vor Ort.

Wir setzen bei unserem gesamten Talent-
managementprozess neben unseren zentral
gesteuerten Mallnahmen auf die Fihrungs-

krafte als , Personalentwickler vor Ort".

Damit ist sozusagen die erste Hiirde genommen.

Wie kommt man anschliefSend in eines lhrer Ent-
wicklungsprogramme?

Vor der Aufnahme in unsere Programme steht im-
mer ein Auswahlverfahren in Form eines Assess-
mentcenters, bei dem wir das Potential des Bewer-
bers einschatzen. Als Beobachter kommen dabei
erfahrene Flhrungskrafte aus allen Unternehmens-
bereichen sowie Experten des
zum Einsatz. Damit haben wir ein hohes Mafs an
Akzeptanz fur unsere Verfahren im Unternehmen er-
reicht. Bei kurzfristig vorhandenem Potential erfolgt
die Aufnahme in das Programm und bei mittelfristig
bis langfristig ausbaubarem Potential geben wir eine
Empfehlung, an welchen Lernfeldern gearbeitet wer-
den sollte.

Personalbereichs

Sind lhre Fiihrungskrafte in das Talentmanagment
eingebunden?

Wir setzen bei unserem gesamten Talentmanage-
mentprozess neben unseren zentral gesteuerten
MafRnahmen auf die Fihrungskrafte als ,Personalent-
wickler vor Ort“. Im Rahmen dieses Ansatzes sollen
die Vorgesetzten im Rahmen ihrer Fihrungstatigkeit
regelmafige Orientierungsgesprache mit den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern durchfiihren. Basierend
aufden Gesprachen kann dann bereits vor Ort eine For-
derung von Talenten durch die Fihrungskrafte durch
z.B. Erweiterung des Verantwortungsbereichs oder die
Ubernahme von Sonderaufgaben bzw. eine Bewer-
bung auf unsere Entwicklungsprogramme erfolgen.
Hierbei werden die Fihrungskrafte bei Bedarf durch
unsere Personalentwicklungsberater unterstutzt.

Welche Rolle spielt Cross Mentoring in Ihren Uberle-
gungen zum Talentmanagement?

Cross Mentoring bietet Fihrungskraften aus meiner
Sicht eine gute Moglichkeit, Managementthemen
und eigene Fragestellungen mit einem ,objektiven
Dritten zu diskutieren. AulRerdem finde ich es wich-
tig und hilfreich, das eigene Unternehmen gelegent-
lich einmal Uber eine AuRRensicht zu betrachten und
einen Blick Uber den Tellerrand zu wagen. Damit ist
Cross Mentoring fur uns eine Option von mehreren,
Flhrungskrafte aulerhalb unserer Programme zu-
satzlich zu fordern.

Kann aus lhrer Sicht ein ,reguldar von der Stange”
entwickeltes Talentmanagement funktionieren, oder
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sind hier auf jeden Fall maligeschneiderte Losungen
gefragt?

Fir mich hangt diese Frage davon ab, welche Moglich-
keiten und Bedarfe ein Unternehmen hat, Talentma-
nagement zu betreiben. Fur uns ist es sehr wichtig, »

Die TK auf einen Blick

Kunden: 9,7 Millionen (Rundungsdifferenzen moglich)
Privatkunden

zahlende Mitglieder 6,6 Millionen

beitragsfrei versicherte Angehorige 2,4 Millionen

= Versicherte insgesamt g Millionen

Firmenkunden 0,8 Millionen

Etat 2014: 25,8 Milliarden Euro

Krankenversicherung 21,3 Milliarden Euro

Pflegeversicherung 3,3 Milliarden Euro
Arbeitgeberaufwendungsausgleichsgesetz 1,1 Milliarden Euro
vorlaufiges Rechnungsergebnis 2013: —113 Millionen Euro

(hierin ist die Auszahlung einer Pramie von 8o Euro je Mitglied —
Volumen rund 479 Millionen Euro enthalten)
Verwaltungskosten (2012)

TK je Versicherten p.a.130 Euro (aufgrund eines Sondereffekts —
Pensionsriickstellungen —erhéht; ohne Sondereffekt 107 Euro)
GKV-Durchschnitt je Versicherten p.a.: 142 Euro

Beitragssatz (seit 01.01.2011): 15,5% (Arbeitgeber 7,3%,
Arbeitnehmer 8,2%)

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 13.062, davon Auszubildende 748
ehrenamtliche Beraterinnen und

Berater in Betrieben und Hochschulen: 10.399

Geschaftsstellen: 253 bundesweit

telefonische Kundenberatung: 24 Stunden an 365 Tagen im Jahr
Vorsitzender des Vorstands: Dr. Jens Baas

stellv. Vorsitzender des Vorstands: Thomas Ballast

Mitglied des Vorstands: Frank Storsberg

alternierende Vorsitzende des Verwaltungsrats:

Dominik Kruchen, Dieter F. Martens

Verwaltungsrat: 15 Arbeitgebervertreter, 15 Versichertenvertreter
Rechtsform: Kérperschaft des offentlichen Rechts
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dass sich das Talentmanagement sinnvoll in unsere
Unternehmensstrategie und in unsere HR-Strategie
einfligt. Talentmanagement ist damit Teil einer strag-
tegieumsetzenden Personalentwicklungsarbeit.

Auflerdem haben wir in allen Programmen einen
sehr TK-spezifischen Ansatz im Hinblick auf unsere
Prozesse und unsere Unternehmenskultur und Anfor-
derungen, so dass uns eine Losung ,von der Stange“
nicht ausreichen wirde. Bei ca. 700 Fuhrungskraften
im Unternehmen und einem noch mal deutlich ho-
heren Anteil Fachexperten macht das auch Sinn —es
ist ein entsprechender Bedarf da, der eine individuelle
Losung erlaubt. Ich kann mir aber vorstellen, dass bei
einem geringeren Bedarf an Talentmnagement eine
zumindest einigermaflen flexible Lésung ,von der
Stange” passen kann.

Es wichtig fur uns, auch in der Darstellung
nach aufen deutlich zu machen, dass wir
Talente gezielt fordern und man bei uns
Karriere machen kann.

Welche Rolle spielt aus Sicht Ihres Unternehmens
das Talentmanagement im Kontext von Employer
Branding?

Talentmanagement hat fur mich zwei Funktionen
im Hinblick auf Employer Branding: Zum einen ist es
wichtig flir uns, auch in der Darstellung nach aulen
deutlich zu machen, dass wir Talente gezielt fordern

und man bei uns Karriere machen kann — und zwar
auf Basis von strukturierten, transparenten Prozessen
und objektiven Auswahlverfahren. Das ist ein Faktor,
der uns sicherlich fir potentielle Bewerber interes-
sant macht. Auf der anderen Seite missen wir uns
im Rahmen des Employer Brandings so positionieren,
dass wir auch die Zielgruppen ansprechen, die wir als
Potentialtrager intern entwickeln kénnen.

Wenn Sie potentiellen Talenten Rede und Antwort
stehen mussten, was kénnte ein internes und was
ein externes Talent von lhnen erwarten?

Das ist leicht: Einem internen Talent kann ich garan-
tieren, das wir es nicht aus den Augen verlieren wer-
den. Wer sich bei uns erfolgreich in der Potentialsich-
tung oder in der Auswahl fir die Programme zeigt,
hat sehr gute Chancen, sich schnell bei uns beruflich
weiterzuentwickeln. Einem externen Talent kann ich
sagen, dass sich der Einstieg bei der TK definitiv lohnt
— egal, ob sie Schulabganger, (Fach-)Hochschulabsol-
vent oder bereits berufserfahren sind. Viele unserer
aktuellen Fihrungskrafte und Fachexperten sind als
Auszubildende oder Trainees bei der TK gestartet und
haben sich dann intern weiterentwickelt.

Wie zufrieden sind Sie mit lhrem Talentmanagement
bislang, welche Fehler haben Sie bisher gemacht,

was verbessert, und wo stehen Sie in drei Jahren?

Bisher sind wir mit unserem Ansatz sehr zufrieden —
die Instrumente bauen konsequent aufeinander auf
und haben eine hohe Akzeptanz im Unternehmen
erreicht — sowohl auf der Seite unserer Mitarbeiterin-
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nen und Mitarbeiter als auch auf Seiten des Manage-
ments. Die Praxis zeigt, dass der grofte Teil unserer
identifizierten und ausgebildeten Talente kurzfristig
die jeweilige Zielposition erreicht. Das ist flir mich ein
Indikator dafiir, dass unser Ansatz richtig ist. Trotzdem
ist fir uns wesentlich, dass jede Mitarbeiterin bzw.
jeder Mitarbeiter selbst fur die eigene Karriere ver-
antwortlich ist und sich als Talent auch aktiv zeigen
muss.

Der Entwicklungsprozess ist jedoch niemals abge-
schlossen: Es gibt immer Bedarf fiir Anpassungen an
neue Unternehmensherausforderungen — sei es nun
im Hinblick auf einzelne Programmmodule, Auswahl-
instrumente oder Prozesse. In drei Jahren werden wir
unsere Programme auf alle wesentlichen Zielgruppen
ausgeweitet haben. Zusatzlich werden wir unsere
Fihrungsinstrumente verfeinern und noch besser
darauf abstimmen, Talente auch aufRerhalb unserer
geregelten Prozesse zu identifizieren und zu fordern.
Damit schaffen wir die Grundlage, auch langfristig
den Bedarf der TK an Fach- und Fuhrungskraften zu
decken. 4

Christian Albrecht

Leiter des Talentmanagements der Techniker
Krankenkasse

Christian.Albrecht@tk.de
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Kompetenzen sind mehr als Fahigkeiten

Psychologische Hintergrinde zu einem zentralen Konzept des Talentmanagements

Von Michael Paschen

Was ist eigentlich eine ,Kompetenz“? Typischerweise
lautet die intuitive Antwort, dass es sich bei Kompe-
tenzen um Fahigkeiten handelt. Ist es aber wirklich so,
dass Kompetenz und Fahigkeit (,Skill) austauschbare
Synonyme sind? Viele Kompetenzmodelle enthalten
Begrifflichkeiten, die man eigentlich nicht im enge-
ren Sinne als Fahigkeit bezeichnen wirde (wie z.B.
Leistungsorientierung, Belastbarkeit oder unterneh-
merisches Denken). Kompetenzen scheinen mehr zu
umfassen als pure ,Skills“. Sie entwickeln sich tber

Kompetenz zum Geigespielen. Wer die schonen Tone

bewusst herbeiflihren kann, hat diese Kompetenz.

Kompetenzen werden nur fir wiederholbare Verhal-

tensweisen ,verliehen®, die wir mit Erfolg verbinden.

Allgemeine Verhaltensweisen, in denen wir Wieder-
holung zeigen, nennen wir eher ,Personlichkeits-
eigenschaft”. Personlichkeitseigenschaften zahlen
nicht zwangslaufig auf Erfolg ein. Kompetenzen ha-

ben immer eine Verbindung zum Konzept des Erfolgs.
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Setty Imag

B

Gelungenes Talentmanagement bringt Mitarbeiter an
die Stellen, wo sie mit ihren Stdrken ihren Erfolg ausweiten
konnen und bestehende Schwdchen weniger relevant sind.

unsere Lebensbiographie dementsprechend auch an-

ders als reine Fahigkeiten. ... und vom Kulturraum abhangen

Wiederholbare Verhaltensweisen, die mit
Erfolg verkniipft sind ...

Grundsatzlich gilt, dass Kompetenzen bewusst wie-
derholbare Verhaltensweisen sind, die in einem be-
stimmten Kulturraum mit Erfolg verknupft sind. Wer
eine Kompetenz besitzt, kann ein bestimmtes Verhal-
ten regelmaRig und planbar abrufen. Wer einer Gei-
ge zufdllig einen schonen Ton entlockt, besitzt keine

Damit wird auch klar, dass es sich bei Kompetenzen
um kulturelle Konventionen handelt. Je nach Kultur-
raum kann Erfolg namlich sehr unterschiedliche Din-
ge bedeuten. Die Beherrschung der Schrittfolge eines
bestimmten Regentanzes mag in bestimmten Kultur-
raumen ein Attribut sein, das als stark erfolgsforder-
lich wahrgenommen wird. In anderen Kulturen ware
die Kompetenz hingegen vollig belanglos und damit
eben auch keine Kompetenz.

Kulturraume sind hier Ubrigens nicht zwangslaufig
landeskulturelle Kontexte, sondern genauso gut kann
von Unternehmenskultur, Teamkultur oder auch funk-
tionsbereichsbezogener Kultur gesprochen werden.
Jede dieser ,Subkulturen” hat ihre eigenen Kompe-
tenzen, die natirlich unter Umstanden groRe Uber-
schneidungsbereiche haben, aber oft auch sehr spe-
zifische Aspekte. 4
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Fihrung und Struktur

Um den Charakter einer Kompetenz genau zu erfas-
sen, mussen wir im nachsten Schritt noch einen Blick
aufdie Frage werfen, was wir genau mit , Kulturraum®
meinen. Ein Kulturraum lasst sich folgendermafSen
verstehen: Unser Handeln wird im Umgang miteinan-
der zu einem Teil von anderen Personen beeinflusst.
Wenn diese Personen die Moglichkeit haben, Uber
uns zu bestimmen, nennt man diesen Einfluss z.B.
Fuhrung. Unser Verhalten wird aber nicht nur durch
andere Menschen bestimmt, sondern auch durch Ele-
mente einer Situation selbst, was wir typischerweise
Struktur nennen. Strukturen, die im Unternehmen
unabhangig von der einzelnen Fihrungspersonlich-
keit Verhalten bestimmen, sind z.B. Prozesse, Arbeits-
anweisungen, Kompetenzabgrenzungen, aber auch
Vergltungs- und Anreizsysteme oder Strategien. All
diese Strukturen kénnen in einem gewissen Sinne
handlungsleitend sein und damit ,Fiihrung tUberneh-
men*, auch wenn in einem bestimmten Augenblick
gar keine direkte Fihrung zwischen Menschen statt-
findet. Uberspitzt kdnnte man sagen, dass Unter-
nehmen mit sehr engen und etablierten Strukturen
gar nicht so viel Platz fur die zwischenmenschlichen
Aspekte der Fihrung lassen, weil das Verhalten sehr
stark durch Struktur determiniert wird.

Um das Wesen von Kompetenzentstehung etwas bes-
ser zu erfassen, betrachten wir einen ,Kulturraum®, in
dem sehrviel Flihrung stattfindet, diese Flihrung aber
selten auf zwischenmenschlicher Ebene passiert:

den StraBenverkehr. Man kann den StraRenverkehr
durchaus als einen eigenen Kulturraum definieren.
Er besitzt seine eigenen Regeln, seine Symbole, seine
Sprache und eben starke Strukturen. Im StralRenver-
kehr wird hauptsachlich durch Struktur gefihrt — der
Schutzmann an der Ecke ist heutzutage ein seltenes
Ereignis geworden. Die Strukturen, die im Strallen-
verkehr die Fihrung Gibernehmen, sind die Strallen-
flhrung selbst, die Schilder mit ihren Symbolen, die
Regeln etc.

Wie erwirbt man nun die Kompetenz, um das zu tun,
was im Kulturraum StralRenverkehr Erfolg bedeutet,
namlich kompetent sein Fahrzeug durch den Verkehr
zu fuhren? Man bendtigt zunachst einen Fahrlehrer.
Wenn man den Kulturraum nicht kennt, kann man
sich durch die Struktur nicht fihren lassen. Men-
schen aus einem anderen Kulturraum wdrden beim
Blick auf das EinbahnstralRenschild physikalisch das
gleiche Abbild auf ihrer Netzhaut haben, sie wiissten
trotzdem nicht, wie man sich verhalten muss. Das
Symbol hat keine Bedeutung. Ein Fahrlehrer muss erst
die duleren Strukturen erklaren. Das Erlernen dieser
Struktur funktioniert so, dass im psychischen System
des Lernenden ein Spiegelbild der dufleren Struktur
erzeugt wird. Sobald ein stabiles inneres Spiegelbild
der dufBeren Struktur entstanden ist, kann der Fahr-
lehrer sagen: ,Jetzt brauchen Sie mich nicht mehr,
jetzt kann die Struktur Sie fuhren.” Nun ist Kompe-
tenz geschaffen, und man kann erfolgreich am Stra-
Benverkehr teilhaben.
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Kompetenzen sind also innere Spiegelbilder derjeni-
gen aulleren Strukturen, die einen bestimmten Kul-
turraum ausmachen.

,Kompetenzen sind also innere Spiegelbilder
derjenigen aulleren Strukturen, die einen
bestimmten Kulturraum ausmachen.”

Bestandteile von Kompetenz

Unterschiedliche Menschen haben ein unterschiedli-
ches Potential daflr, bestimmte Kompetenzen zu er-
werben. Wodurch kommt diese Individualitat zustan-
de? Dazu muss man betrachten, was eigentlich genau
ein ganz bestimmtes Verhalten wiederholbar macht.
Hier gibt es drei Elemente, die wichtig sind: Ein ers-
tes Element ist ein Fahigkeitselement. Mit Fahigkeit
ist der tatsachliche ,Skill-Aspekt” gemeint, der dazu
fuhrt, dass man ein bestimmtes Verhalten wiederho-
len kann (z.B. die Fingerfertigkeit des Pianisten).

Kompetenzen beinhalten aber immer auch Wissens-
und Erfahrungsaspekte, das ist das zweite Element.
Wer ein ganz bestimmtes Verhalten noch nie bei der
entsprechenden Aufgabe anwenden musste, dem
wird man auch nicht das Attribut ,kompetent” zu-
kommen lassen. Man wirde das Siegel interkulturelle
Kompetenz beispielsweise erst vergeben, wenn sich
jemand erfolgreich auf einen anderen Kulturraum
eingestellt hat. Ansonsten besitzt diese Person »
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moglicherweise interkulturelles Potential, aber noch
keine interkulturelle Kompetenz.

Der dritte Teil von Kompetenz ist im Prinzip die Vor-
aussetzung fur die anderen beiden. Unser Verhalten
benotigt immer eine gewisse Energiequelle, einen
Antrieb, eine Motivation, und damit auch einen Rich-
tungspfeil, wir nennen diesen Aspekt Orientierung.
Letztendlich wissen wir mehr Uber eine Person,
wenn wir beispielsweise wissen, dass diese Person
analytisch orientiert ist, als wenn wir wissten, dass
sie einen 1Q von 120 hat. Eine Person, die analytisch
orientiert ist, wird dazu tendieren, Probleme unter
einer strukturierenden, gewissenhaften und detailo-
rientierten Perspektive zu bearbeiten und weniger
stark unter einer ganzheitlich intuitiven. Analytische
Orientierung ist Motivation, ist innerer Drang. Es gibt
Menschen, die schlafen erst bei der richtigen Analyse
der siebten Nachkommastelle gut, andere schon bei
der zweiten und wieder andere scheren sich Uber-
haupt nicht darum. Menschen mit hoher analytischer
Orientierung (und das sieht man Ubrigens schon im
Kindesalter) applizieren analytisches Verhalten haufi-
ger.Sie nutzen starker Methoden. Sie gehen planvoller
und detailorientierter vor. Durch die haufige Anwen-
dung analytischer Verhaltensweisen werden die da-
mit einhergehenden Fahigkeiten starker getibt, und
die Kompetenz bildet sich heraus. Man konnte sagen:
Aus Potential wurde Starke. Gleichzeitig nutzen sehr
analytische Menschen dadurch unter Umstanden
ihre Intuition wesentlich weniger. Sie verlassen sich
weniger auf ihr Bauchgefiihl oder auf ihre Sensibili-

tat. Empathie wird unter Umstanden weniger getbt
und kann sich so als Fahigkeit auch weniger stark ent-
wickeln.

Antagonistischer Charakter der Kompetenz

Auf der Ebene von Orientierung und Motivation sind
Kompetenzen damit immer jeweils Antagonisten. Je
starker man zu einer bestimmten Seite einer Kompe-
tenz hin ausgerichtet und motiviert ist, umso schwa-
cher ist man — quasi zwangslaufig — zur anderen Seite
hin ausgerichtet. Uberspitzt konnte man sagen, dass
auf der Ebene von Orientierung und Motivation Star-
ken und Schwachen in einem gewissen Sinne das Glei-
che sind.

,Je starker Motivation und Orientierung
in eine Richtung Uberwiegen, umso
starker bilden sich die Fahigkeiten
heraus, die mit der jeweiligen Richtung
der Kompetenz einhergehen.”

Schauen wir uns ein Beispiel an, um dieses Argument
zu verdeutlichen. Nehmen wir an, eine Flihrungskraft
steht vor der Frage, ob sie sich in einem bestimmten
Konflikt mit den Mitarbeitern durchsetzen soll (dafr
aber Beziehungsqualitat und -harmonie opfert) oder
ob sie stattdessen Kompromisse machen soll (und da-
fir Abstriche bei ihren Zielen macht). Charakter sieht
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man nur, wenn eine solche Entscheidung zu treffen
ist. Wenn beides gleichzeitig optimiert werden kann,
wird man natirlich nicht feststellen konnen, ob je-
mand eher teamorientiert oder durchsetzungsorien-
tiert ist. Menschen, die im Zweifel eher Ziele opfern
und daflr Beziehungsqualitat erhalten, nennt man
gemeinhin team- oder beziehungsorientiert. Men-
schen, die lieber Beziehungsqualitat opfern und dafur
ihre Ziele durchsetzen, nennt man tendenziell eher
durchsetzungsorientiert. Je starker Motivation und
Orientierung nun in eine Richtung Gberwiegen, umso
starker bilden sich die Fahigkeiten heraus, die mit der
jeweiligen Richtung der Kompetenz einhergehen. Leu-
te, die zu stark teamorientiertem Verhalten tendieren,
entwickeln auf der Fahigkeitsebene leichter Empathie,
Kompromissfahigkeit und Integrationskraft. Leute mit
starker Durchsetzungsorientierung lernen leichter, zu
kampfen, sich abzugrenzen, negative Resonanz auszu-
halten und standfest zu bleiben. Wer in diesem Sinne
Jkonfliktscheu” ist, dem fehlt zundchst einmal kei-
ne ,Fahigkeit”. Denn konfliktscheu zu sein, bedeutet,
dass man sich schwer damit tun wirde, Beziehungen
durch die offene Ansprache und Austragung von Kon-
flikten zu belasten, und deswegen dazu tendiert, sie zu
vermeiden oder sich zu versohnlich zu verhalten. Die-
se Orientierung ist dann die Grundlage daftr, warum
man bestimmte Fahigkeiten nicht so gut entwickeln
kann.

Natlrlich konnen auch konfliktscheue Menschen sich
bisweilen durchsetzen. Es ist aber fir sie psychisch
,hicht kostenlos”, sondern erfordert Willensstarke, »
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Selbstiiberwindung und Selbstdisziplin. Diejenigen
Fahigkeiten, die wir nur mit Selbstdisziplin und Selbst-
Uberwindung aktivieren koénnen, werden typischer-
weise niemals Starken, die wir als auRergewohnliche
Erfolgsfaktoren wahrnehmen. Unsere aullergewdhn-
lichen Starken und Erfolgsfaktoren basieren meistens
auf den motivierten Seiten einer Kompetenz, die ant-
agonistischen Seiten nennen wir ,Schwachen®.

Ein zweites Beispiel flir einen solchen Antagonisten
ware der Unterschied zwischen situativer und stra-
tegischer Orientierung. Manchmal gibt es in einer
bestimmten Problemsituation eine Ambivalenz zwi-
schen pragmatischem und kurzfristigem Erfolg und
exakter Anwendung aller strategischen Prinzipien.
Strategisch orientierte Manager opfern bisweilen lie-
ber ein Stiick situativen Erfolg, um ihre strategischen
Ideen ,rein“ zu halten. Sehr situativ orientierte Ma-
nager opfern im Zweifel auch manchmal die Exakt-
heit ihrer Regeln und ihrer Strategien, um damit eine
schnelle pragmatische Losung herbeifiihren zu kon-
nen.In einer Situation, in der man nicht beides gleich-
zeitig optimieren kann, muss man sich entscheiden.
Diejenige Richtung, zu der man sich haufiger und
drangender entscheidet, ist die motivierte Seite in-
nerhalb dieser Kompetenz. Entlang dieser Richtung
entwickelt man dannim Laufe seiner Biographie eben
auch leichter die damit einhergehenden Fahigkeiten.
Die mit der antagonistischen Seite einhergehenden
Fahigkeiten kann man natirlich ebenfalls entwickeln,
aber um den Preis von Willensstarke und Selbstuber-
windung.

Starken ausweiten ist effektiver

Der Mechanismus in der Entwicklung von Kompe-
tenzen ist flr die Seite der Starken und die Seite der
Schwachen unterschiedlich. Auf der Seite der Starken
entwickeln sich Kompetenzen vor allen Dingen durch
Herausforderungen. Wenn man sich auf der motivier-
ten Seite von Kompetenzen bewegt, dann darf man
skrupellos ,dehnen®, und es macht Spalf3, sich weiter-
zuentwickeln und die eigenen Erfolgspotentiale zu
vergrofiern.

,Der Hebel in der Starkung von Starken
ist wesentlich groBer.”

Auf der Seite der Schwachen sieht das anders aus. Hier
muss man viel kleinschrittiger vorgehen. Auf der Seite
der Schwachen brauchen wir zunachst die Selbstre-
flexion, dass wir eine alternative Kompetenz anlegen
muissen und nicht mit unseren motivierten Starken
zum Ziel kommen konnen. Wer diese Selbstreflexion
nicht hat, rennt immer weiter mit dem eigenen Kopf
vor die gleiche Wand. Das ist der Hauptgrund unseres
Scheiterns. Fihrungskrafte scheitern typischerwei-
se nicht daran, dass ihnen bestimmte ,Skills“ fehlen,
sondern daran, dass ihre Orientierungen und Moti-
vationen sie immer wieder die gleiche Karte spielen
lassen, auch wenn diese eben in einer bestimmten
Situation nicht Trumpf ist. Wir brauchen also zum
ienen die Selbstreflexion, diesen Mechanismus zu-
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nachst einmal zu begreifen. Zum zweiten brauchen
wir Willensstarke und Selbstiiberwindung, uns ande-
re Fahigkeiten beizubringen, auch wenn sie nicht zu
den motivierten Seiten unserer Kompetenzen geho-
ren. Dieser Prozess ist muhevoller als das Ausweiten
unserer Starken.

In vielen Entwicklungsplanen, in typischen Talentma-
nagementprozessen fokussiert man sich sehr stark
auf die Bearbeitung von ,Schwachen®. Der Hebel in
der Starkung von Starken ist aber wesentlich gro-
Ber und die Bereitstellung von Herausforderungen,
die die bestehenden Starken weiter dehnen, ist der
starkste und nachhaltigste Entwicklungsmotor, den
wir haben. Die Bearbeitung von Schwdchen brauchen
wir immer dann, wenn bestimmte fehlende Fahigkei-
ten ein ,Show-Stopper” fiir eine Aufgabe sind, die wir
insgesamt aber motivierend und verlockend finden.
Ansonsten ist das erfolgreichste und gelungenste Ta-
lentmanagement dasjenige, welches Mitarbeiter an
die Stellen im Unternehmen bringt, wo sie mit ihren
Starken ihren Erfolg ausweiten kdnnen und wo beste-
hende Schwachen weniger relevant sind. 4

Michael Paschen

Geschaftsfiihrer der Profil M Beratung
fir Human Resources Management
GmbH & Co. KG

michael.paschen@profil-m.de
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Die Integration von Kompetenzmodellen in die
Personalarbeit hilft Talente zu entdecken

Fokus: Kompetenz
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Kompetenzmodell: Potentiale entdecken und fordern

Interview mit Giselher Dick und Anne Buckler, die die Einfuhrung eines neuen Kompetenzmodells in der BBT-Gruppe erlautern

-~ WVEN

Herr Dick, Frau Buckler, was war der entscheidende
Ausloser, ein Kompetenzmodell zu erarbeiten?
Giselher Dick: Wir haben das Kompetenzmodell vor
einigen Jahren in der BBT-Gruppe eingeflhrt, um die
Personalarbeit qualitativ zu verbessern und zu pro-
fessionalisieren. Wie die meisten Krankenhaustrager
stehen wir in einem starken Wettbewerb um quali-
fizierte Mitarbeiter. Gute und professionelle Perso-
nalarbeit ist daher ein entscheidender Faktor fur die
Gewinnung und Bindung von qualifizierten Mitarbei-
tern sowie fur die Identifikation von Talenten, die es
bereits in unseren Einrichtungen gibt.

Wir haben jedoch gemerkt, dass die Anwendung des
Kompetenzmodells komplex ist. Im Alltag ist nicht
immer Zeit dafir vorhanden. Daher haben wir uns
vergangenes Jahr entschlossen, das Kompetenzmo-
dell dahingehend zu Uberarbeiten, dass die Komple-
xitat des Instruments reduziert wird und Verstand-
nisschwierigkeiten und Anwendungsfehler damit
minimiert werden. Damit mochten wir das Kompe-
tenzmodell noch starker als bisher in die vorhande-
nen Personalprozesse integrieren.

Was genau versteht man unter einem Kompetenz-
modell?

Giselher Dick: Unser Kompetenzmodell ist ein Fih-
rungs-, Entwicklungs- und Strukturierungsinstru-
ment. Es versucht, die reale Arbeitswelt abzubilden
- mit ihren Aufgaben, Schnittstellen und den dafur
notwendigen Kompetenzen. Die komplexe Unter-
nehmensrealitat soll verstandlich und anschaulich
werden.

Wir nutzen das Kompetenzmodell zum einen als
Single-Job-Kompetenzmodell. Es kann also als Anfor-

derungsprofil fir eine bestimmte Position verstanden
werden und ist nur schwer auf andere Aufgabenberei-
che zu Ubertragen. Es leuchtet ja jedem ein, dass sich
die notwendigen Kompetenzen fur einen Spezialisten
im Medizincontrolling von denen eines Oberarztes in
der Unfallchirurgie deutlich unterscheiden. Zum an-
deren nutzen wir funktions- oder rollenspezifische
Kompetenzmodelle. In diesen Modellen werden all-
gemeingultige Verhaltensweisen und Anforderungen
flr Funktions- oder Rollengruppen dargestellt. Dabei
kann es sich beispielsweise um Flihrungsebenen, also
unterschiedliche Kompetenzmodelle fur Direktorien,
Pflegedienstleitungen, Stationsleitungen etc., oder
um funktionale Gruppierungen, z.B. spezielle Kom-
petenzmodelle fur Fachgesundheits- und Kranken-
pfleger, handeln. 4

,Ein ausgefilltes Kompetenzmodell wird
zu einem spezifischen Anforderungsprofil
fur eine Position oder Funktion.”
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BBT-Gruppe

Die Barmherzige Briider Trier gGmbH, kurz BBT-Gruppe, zahlt mit
ihren mehr als 30 Einrichtungen zur medizinischen Versorgung
und ihren Angeboten fiir alte Menschen und psychisch Kranke
zu den grofen christlichen Tragern auf dem deutschen Gesund-
heits- und Sozialmarkt. Mehr als 10.600 Mitarbeitende setzen
sich in Reinland-Pfalz, Nordrhein-Westfalen, Baden-Wirttemberg
und dem Saarland ein fur jahrlich mehr als s00.000 Patienten
und etwa 2.000 Menschen. Mit Kompetenz und viel personli-
chem Einsatz fihren sie fort, was Peter Friedhofen und andere
Ordensleute im 19.Jahrhundert mit der Errichtung der ersten
Krankenhauser und Sozialdienste begonnen haben.

,Wir dienen Kranken und helfen Bediirftigen ohne Unterschied
des Standes, der Person oder der Weltanschauung.” Die Idee des
Seligen Peter Friedhofen und Ordensgriinders der Barmherzi-
gen Briider von Maria Hilf ist immer noch so aktuell wie vor 164
Jahren. Verschiedene Ordensgemeinschaften, Organisationen
und Verbande flihren heute den Auftrag in einem gemeinsamen
Verbund, der BBT-Gruppe, fort.

Fir eine zeitgemafe und gute Versorgung arbeiten die Einrich-
tungen der Gesundheitsdienste, Seniorendienste, psychiatrischen
Dienste, Bildungsdienste und Servicedienste vernetzt in flinf
Regionen Deutschlands, in denen die BBT-Gruppe vertreten ist.
Unser gemeinsames Ziel sind Angebote, die individuell auf die
Situation der Patienten, Klienten und Bewohner abgestimmt
sind; stationdre und ambulante Angebote greifen ineinander.
Eine schnelle, unkomplizierte und wirksame Unterstiitzung dort,
wo sie wirklich gebraucht wird —das liegt uns am Herzen.

Anne Buckler: Wir haben ein flr unsere Gruppe spe-
zielles Kompetenzmodell entwickelt, mit dem wir
jede Stelle bzw. Funktion beschreiben konnen. Unser
Kompetenzmodell beinhaltet die Ziele einer Positi-
on oder Funktion, die Aufgaben, die erledigt werden
mussen, um die Ziele zu erreichen und die fachlichen
Kompetenzen sowie Uberfachlichen Kompetenzen,

die vorhanden sein mussen. Die fachlichen Kompe-
tenzen mussen flr jede Stelle festgelegt werden. Die
uberfachlichen Kompetenzen werden flr jede Stelle
auf einer Skala von 1 bis 5 gewichtet. Ein ausgefulltes
Kompetenzmodell wird so zu einem spezifischen An-
forderungsprofil fur eine Position oder Funktion. Mit
Hilfe eines Soll-Ist-Vergleichs in einem Mitarbeiterge-
sprach ist es dann moglich, die Qualifikationen eines
Bewerbers oder Mitarbeiters mit den Anforderungen
im Anforderungsprofil zu vergleichen und auf dieser
Basis gezielte Personalentwicklung zu betreiben. Wir
streben an, fur jede Stelle und Funktion im Unterneh-
men ein konkretes Anforderungsprofil zu entwickeln.

,Das Kompetenzmodell soll als
das Kernelement unsere Personalarbeit
verstanden werden.”

Welche Ziele verbinden Sie mit dem Kompetenzmo-
dell?

Giselher Dick: Ziel ist es, dass das Kompetenzmodell als
Kernelement der Personalarbeit verstanden wird. Wir
richten unsere Personalarbeit am Modell des Mitarbei-
terlebenszyklus aus. Das heil3t, wir strukturieren unsere
Personalprozesse nach den Phasen, die ein Mitarbeiter
vom Eintritt in das Unternehmen bis zum Austritt aus
dem Unternehmen durchlauft. Das Kompetenzmodell
hat dabei eine Ubergeordnete Funktion und wird in je-
der Phase des Mitarbeiterlebenszyklus angewendet:
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Strategieentwicklung/Organisationsentwicklung:
Ubergeordnet dient das Kompetenzmodell dazu,
auf die Strategie abgestimmte Anforderungen an
Bereiche bzw. Abteilungen zu definieren und wei-
terzuentwickeln. Gerade fur sich verandernde Berei-
che und Funktionen ist das Kompetenzmodell zur
genauen Klarung und Abgrenzung sehr hilfreich.

Personalgewinnung: Das Kompetenzmodell wird
flr die qualitative Personalplanung genutzt. Das
heillt, dass mit Hilfe von Anforderungsprofilen
definiert wird, wie viele Mitarbeiter mit welchen
Qualifikationen in einem Bereich bzw. einer Abtei-
lung etc. bendtigt werden. Diese Anforderungspro-
file werden dann als Grundlage fir die konkrete
Stellenausschreibung sowie flr das Bewerbungs-
verfahren genutzt.

Einarbeitung: Es ist nur selten der Fall, dass ein
Mitarbeiter ein Anforderungsprofil zu 100 Prozent
erfullt. Daher ist es ein Ziel, wahrend der Einarbei-
tung gezielte Personalentwicklungsmalinahmen
zu definieren, damit der Mitarbeiter das Anforde-
rungsprofil besser erfullt. Auch fir den Fall einer
Beendigung der Probezeit wird der Soll-Ist-Ver-
gleich im Anforderungsprofil genutzt.

Entwicklung: Wir fiihren mit unseren Mitarbei-
tern regelmalige Mitarbeitergesprache. Das An-
forderungsprofil bzw. der Soll-Ist-Vergleich sollte
immer als Basis zur Vorbereitung dieser Gesprache
genutzt werden und somit fur die gezielte »
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,Wichtig ist, dass der Nutzen des Kompe- Die Einbindung des Kompetenzmodells der BBT-Gruppe in die Personalarbeit
tenzmodells und des Anforderungsprofils
fr die Anwender im Alltag spurbar wird.”

BBT-Perspektive: Grundsatze, Leitlinien, Filhrungskultur, BSC

Personalgewinnung Einarbeitung ,Leben“ Forderung Austritt/Fluktutation
Weiterentwicklung eines Mitarbeiters. Vor allem Basis = ibergreifendes Kompetenzmodell/Anforderungsprofile
flr das gezielte Nachfolgemanagement ist das
Kompetenzmodell ein wichtiges strategisches In- - Anforderungs- - Einarbeitungs- - Teamentwicklung - Mitarbeiter- - Ausstiegskonzepte
strument. Denn mit Hilfe von Anforderungsprofi- profile _ konzept - Cafeteriasystem gesprach
. . o ) ) . - Geklarte Befugnisse - Einfihrungstag (Transparenz) - Personalentwick-
len konnen frihzeitig verschiedene Szenarien fur - Personalmarketing- - Modulkoffer zur - Zielvereinbarungen lungsgesprach
eine Nachbesetzung bzw. Umstrukturierung ge- konzept Flihrungskrafte- - Konzept Gesund- - Strukturierte
. - Kompetenzmodell entwicklung (mFKE) heitsmanagement Fach-, Fort- und
bildet werden. - Interviewleitfaden - Probezeitgesprache - BEM Weiterbildung
(angelehnt an inkl. Beurteilung - Konzept Beruf - Facharztliche
) Ausstieg: Mit Hilfe des Kompetenzmodells kann Kompetenzmodell) - Probezeitfeed- und Familie Weiterbildung
B O N ) - Employer Branding back fiir leiten- - Mitarbeiter- - Traineeprogramm
frihzeitig erkannt werden, wenn es flr einen Bewerberbogen de Angestellte befragung - Prozess zur mFKE
Mitarbeiter sinnvoller ist, sich auRerhalb des Un- - Stellenanzeigen (360-Grad-Feed- - Mitarbeiter- (Metaprozess und
h . ickel K . - Internetprasenz back) gesprache Ablauforganisation)
ternehmens weiterzuentwickeln. Ferner kann im - Christliche Dienst- - Konzept Bildungs-
Falle von Verrentungen frihzeitig die Nachfolge- gemeinschaft planung und
-controlling

planung erfolgen.

Lo o Auswahl Entwicklung Entwicklung Entwicklung Entwicklung
Unser Ziel ist es, dass das Kompetenzmodell zukiinftig

in den aben beschriebenen Phasen Anwendung fin- HR-IT-Unterstiitzung/Personalplanung/Personalcontrolling/Kennzahlen

det — und zwar flachendeckend in unserer gesamten

Gruppe. Bislang wenden wir das Kompetenzmodell Abrechnung/Administration/Verguitung
nur bei der Einstellung von leitenden Mitarbeitern
strukturiert an sowie bei Reorganisationsprozessen, Quelle: BBT-Gruppe.
die von der Zentrale begleitet werden.

Anne Buckler: Wichtig ist, dass der Nutzen des Kom- Fihrungsarbeit leichter wird und dass bei Reorganisa-
Was sind aus Ihrer Sicht die Erfolgsfaktoren, um das petenzmodells und Anforderungsprofils fir die An- tionsprozessen durch das Instrument zentrale Frage-
Kompetenzmodell nachhaltig im Unternehmen zu wender im Alltag spirbar wird. Fiihrungskrafte mus- stellungen aufgeworfen und einer Losung zugefihrt

etablieren? sen erleben, dass mit Hilfe dieses Instruments ihre werden. >
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Daflir ist es notwendig, dass das Kompetenzmodell
und Anforderungsprofil in die Personalprozesse inte-
griert wird. Das heifSt, es muss Vorgaben geben, wann
ein Anforderungsprofil vorliegen muss und diese Vor-
gaben mussen eingehalten werden. Zum Beispiel ist
eine Vorgabe bei uns, dass ohne vorliegendes Anfor-
derungsprofil keine Stelle eines leitenden Mitarbei-
ters ausgeschrieben wird.

Neben Prozessen ist es wichtig, die Qualitat der An-
wendung sicherzustellen. Das wollen wir tber feste
Verantwortlichkeiten und, wo es notwendig ist, Schu-
lungen der Mitarbeiter erreichen. Die Personalab-
teilungen sind zukunftig dafur verantwortlich, dass
vorliegende Anforderungsprofile auch klar und ver-
standlich formuliert sind und Anwendung finden.

Wo gibt es aus lhrer Sicht Stolpersteine?

Anne Buckler: Die grofite Schwierigkeit besteht da-
rin, fur die Anwender den Nutzen des Instruments
erfahrbar werden zu lassen. Mit Hilfe des Kompe-
tenzmodells kdnnen Positionen und Funktionen klar
beschrieben und abgegrenzt werden. Im Vorfeld wird
meistens nur der Aufwand gesehen, der durch die Er-
stellung eines Anforderungsprofils entsteht. Der Nut-

,Mit Hilfe des Kompetenzmodells kdnnen
wir die Mitarbeiter besser identifizieren,
die unsere Potentialtrager und mithin
unsere Talente sind.”

zen wird aber meist erst erkannt, wenn das Kompe-
tenzmodell in einer konkreten Situation strukturiert
angewendet wird.

An welchen Stellen hat sich seit Einflihrung des Kom-
petenzmodells die Personalarbeit bereits verbessert?
Anne Buckler: Gerade bei der Einstellung von lei-
tenden Mitarbeitern haben wir den Personalgewin-
nungsprozess, die Einarbeitung und Personalentwick-
lung durch das Kompetenzmodell professionalisiert.
Fur jede neu auszuschreibende Stelle eines leitenden
Mitarbeiters wird im Vorfeld der Stellenausschrei-
bung das Anforderungsprofil mit dem Vorgesetzten
geklart. So stellen wir sicher, dass Unklarheiten in Be-
zug auf die Erwartungen an den neuen Mitarbeiter
und dessen zukiinftige Aufgaben sowie Schnittstellen
im Vorfeld geklart werden.

Das entsprechende Anforderungsprofil wird dann zur
Vorbereitung der Bewerbungsgesprache, zur Auswahl
des Mitarbeiters, zu dessen Einarbeitung, zur Probe-
zeitbeurteilung und fur die Personalentwicklung als
Grundlage genutzt. Dadurch haben wir erreicht, dass
wir passgenauere Stellenbesetzungen vornehmen als
zuvor und die Personalentwicklung unserer leitenden
Mitarbeiter professionalisiert wird.

Wie ist das neue Kompetenzmodell in Ihr Talentma-
nagement eingebunden?

Giselher Dick: Mit Hilfe des Kompetenzmodells kon-
nen wir die Mitarbeiter besser identifizieren, die unse-
re Potentialtrager und mithin unsere Talente sind. Der
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Soll-Ist-Vergleich in unserem Anforderungsprofil zeigt
deutlich, in welchen Bereichen sich ein Mitarbeiter
noch entwickeln muss, aber auch, wo er die Anforde-
rungen ubertrifft. Daher ist es flr uns wichtig, dass
Flhrungskrafte ein jahrliches Mitarbeitergesprach
mit ihren Nachgeordneten fuhren, in dem unter an-
derem auch die Weiterentwicklung des Mitarbeiters
besprochen wird. Zur Vorbereitung des Mitarbeiterge-
sprachs dient der Soll-Ist-Vergleich im Anforderungs-
profil. So wollen wir sicherstellen, dass Potentiale ent-
deckt und gefordert werden. <4

Anne Buckler

Referentin im Strategischen Personal-
management der BBT-Gruppe

a.buckler@bbtgruppe.de

Giselher Dick

Leiter Strategisches Personalmanagement
der BBT-Gruppe

g.dick@bbtgruppe.de
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Rahmenmodell des Talentmanagements

Talentmanagement

Unternehmens- Strategie Kultur HR-Praktiken Unterstutzung des
strategie Geschaftserfolgs
e Zielbildung, ® Fihrungsziel Rekrutierung

Talentidentifikation
Mitarbeiterentwicklung
Mitarbeiterbeurteilung

Situationsanalyse Engagement des
® Planung der Aktivitaten Managements
& Verantwortlichkeiten Lernfahigkeit

® Festlegung der Kenn- ® Proaktivitat der Mitarbeiterbindung
zahlen zur Evaluation HR-Manager als Nachfolgeplanung
e Bereitstellung der Business Partner

Instrumente

e Gesellschaft
e Markt
® Recht

Quelle: Lehrforschungsbericht Integratives Talentmanagement. Entwicklung, Umsetzung und nachhaltige Gestaltung. 2011/2012 Leuphana Universitat Liineburg
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Blickwechsel: Talente in der Oper

Intendant entscheidet intuitiv

Ein Einblick in die Welt der Oper Frankfurt

Von Julia Hoscislawski

Talentférderung endet in der Oper
Frankfurt nicht mit dem Engagement.

Ob Anna Netrebko oder Rolando Villazon: die Oper
kennt viele Stars. Doch wie werden eigentlich aus
Gesangstalenten Opernstars? Wie findet die Oper
die richtigen Talente, und wie konnen diese in einem
Opernhaus weiter geférdert werden?

Wenn die Oper Frankfurt eine freie Gesangsstelle aus-
schreibt, bewerben sich darauf in der Regel bis zu 400
ausgebildete Sanger.Um aus diesem Uberangebot an
Bewerbern die besten Potentiale auszuwahlen, ver-
traut der Intendant der Oper Frankfurt, Bernd Loebe,
auf seine langjahrige musikalische Erfahrung und
seine guten Kontakte zu wichtigen Agenturen. Uber
Frankfurt hinaus hat er sich mittlerweile als erfolgrei-
cher Stimmenscout einen Namen gemacht.

Intuitiv fur Talente entscheiden

Sein Vorgehen ist dabei unkonventionell: Bernd Loebe
ladt die Kandidaten zum personlichen Gesprach ein,
ohne sich im Voraus Uber deren Lebensldufe, Exa-
mensnoten oder Biographien zu informieren, und
entscheidet dann nach Bauchgefiihl. ,Das erscheint
zwar vielleicht zundchst risikofreudig, geht aber in
neun von zehn Fallen auf.” Nach Loebes Erfahrung ist
die intuitive Entscheidung fur einen Bewerber min-
destens so erfolgreich wie die Auswahl der Kandida-
ten nach objektiven Gesichtspunkten.
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Auch seine personliche Berufserfahrung hat Einfluss
auf die Entscheidungsfindung: ,Ich habe drei- oder
viermal in meinem Leben Personen getroffen, die in
mir etwas gesehen haben und die auf mich gesetzt
haben.” Diesen Forderern habe er sein Leben lang be-
weisen wollen, dass sie mit ihrer Einschatzung recht
hatten. Und so verfahrt er heute ahnlich: Er setzt frih
auf neue Mitarbeiter und schenkt ihnen einen Ver-
trauensvorschuss mit dem Ergebnis, dass diese Mitar-
beiter sehr viel zurlickgeben.

Darlber hinaus versucht Bernd Loebe Entwicklungen
zu antizipieren und reist hierftr einmal im Jahr nach
Amerika: In New York lasst er den amerikanischen
Nachwuchs vorsingen. Eine solch langfristig angeleg-
te MalRnahme kann sehr erfolgreich fur ein Opern-
haus sein: 2012 hatte Loebe auf seiner New-York-Reise
einen Gesangsstudenten gehort und ihm direkt ein
Angebot unterbreitet. Der amerikanische Student mit
chinesisch-guatemaltekischen Wurzeln, Mario Chang,
sagte zu, und seit der Spielzeit 2014/15 singt er an der
Oper Frankfurt. In diesem Herbst gewann er den in-
ternational wichtigsten Gesangswettbewerb, »
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,Operalia“, in Los Angeles. Als erster Tenor wurde er
gleichzeitig mit dem Preis des Opernwettbewerbs
sowie dem Publikums- und dem Zarzuela-Preis aus-
gezeichnet. ,Das Erstaunen der Intendantenkollegen
war natlrlich grol3, dass der neue Star nun schon un-
serem Ensemble angehort.” Mit dem Engagement
der Kinstler und Sanger ist die Personalarbeit in der
Oper Frankfurt jedoch nicht abgeschlossen.Im Gegen-
teil: Jetzt beginnt erst die interne Forderung mit dem
Ziel, die Sanger in ihrer weiteren Entwicklung zu un-
terstitzen. Und beinahe fast wie von selbst entsteht
so nebenbei eine enge Bindung zwischen Sanger und
Opernhaus.

Am Anfang der Karriere mehr Zeit geben

,Mit dem Engagement an der Oper Frankfurt geben
die jungen Sanger ihr berufliches Leben in unsere
Hande. Damit muss man naturlich sehr vorsichtig
umgehen®, sagt Bernd Loebe. ,Ich habe bei jedem
Engagement eines vielleicht 28-jahrigen Sangers im
Kopf, dass er seinen Beruf 30 oder 35 Jahre lang aus-
Uben muss. Wir verbraten sie nicht.” Wenn ein San-
ger in hoherem Alter Partien von Wagner oder Verdi
beherrschen mochte, muss die Stimme so trainiert
werden, dass die Stimmbainder beim Alterwerden
mitwachsen konnen.

Dabei ist es wichtig, beim Training die richtige Dosie-
rung zu finden und sich Zeit zu geben: Eine begrenzte
Anzahl an Partien in einer Spielzeit reicht daher aus.

,Ich habe bei jedem Engagement eines
vielleicht 28-jahrigen Sangers im Kopf, dass er
seinen Beruf 30 oder 35 Jahre lang austben
muss. Wir verbraten sie nicht.”

Bernd Loebe

,Wenn dann noch ein Gastauftritt in einem anderen
Haus dazukommt, um ein bisschen Geld zu verdienen,
dann ist die Kapazitat gut ausgeschopft”, sagt Loebe.
Esist nicht leicht,den jungen Talenten dieses Credo zu
vermitteln. Sie traumen von einer schnellen Karriere
mit hohen Gagen.Besonders dann, wenn der Erfolg in
greifbare Nahe riickt, muss viel Uberzeugungsarbeit
geleistet werden. ,Man muss ihnen immer wieder er-
klaren, dass mehr Zeit am Anfang die Karriere sicherer
macht.”

Ein Grol3teil der Entwicklungsarbeit ist psychologi-
scher Natur: Bernd Loebes Tir steht daher immer of-
fen, und Gesprache mit den Sangern haben hohe Pri-
oritat., Wir coachen sie, wie es so schon heilst, und wir
mussen auch mal den bosen Ubervater spielen. Und
dann agieren wir bei nachster Gelegenheit auch wie-
der ganz viel von Freund zu Freund. Vor allem jedoch
mussen sie das Gefthl haben, dass wir ihre Note ver-
stehen.”

Uber die individuelle Betreuung hinaus hat die Oper
Frankfurt vor einigen Jahren entschieden, eine struk-
turell und systematisch angelegte Forderung ins Le-
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ben zu rufen. Das sogenannte Opernstudio hat sich
mittlerweile als eine wichtige Einrichtung zur Nach-
wuchsforderung etabliert. Fiir sehr begabte Studen-
ten, die einen sehr guten Universitatsabschluss ha-
ben, denen jedoch noch die Berufspraxis fehlt, wurde
diese Zwischenetappe eingefiihrt. Das Opernstudio
vergibt Stipendien fir die Dauer von zwei Jahren. Das
Programm wird Uber externe Geldgeber, die Deutsche
Bank Stiftung sowie die polytechnische Gesellschaft
in Frankfurt, finanziert. Die Forderung beinhaltet eine
Masterclass mit berihmten Gesangspadagogen, die
uber verlangerte Wochenenden nach Frankfurt kom-
men, aullerdem Vocal Trainings, szenischen Unter-
richt sowie Deutsch- und Italienischunterricht.

Man kann von einem Erfolgsmodell sprechen: Von
aktuell 40 Opernmitgliedern sind mittlerweile acht
aus dem Opernstudio hervorgegangen. Weitere ehe-
malige Stipendiaten machen Karriere an anderen
Spielorten. Nicht ohne Stolz schlieft Bernd Loebe:
,Vor allem aber bringt diese Institution jugendlichen
Schwung ins Haus, der auf Kollegen abfarbt, die schon
langer im Haus sind und denen gar nicht mehr be-
wusst war, was flr einen wunderbaren Beruf sie an
einem so wunderbaren Ort ausiiben dirfen.” 4

Julia Hoscislawski
Redakteurin Corporate Publishing

julia.hoscislawski@frankfurt-bm.com
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HR Symposion 2015
19. Februar 2015 in Mdnchengladbach

Der Begriff ,War for Talents” wurde bereits in
den 1990er Jahren gepragt und hat bis heute
nicht an Bedeutung verloren. Im Gegenteil: Der
Kampf um die besten Képfe wird zunehmend
intensiver. Langst hat sich die Erkenntnis durch-
gesetzt, dass die Wettbewerbsfahigkeit von Un-
ternehmen gleich welcher Groe oder Branche
malgeblich durch Mitarbeiter bestimmt wird,
die nicht nur in der aktuellen Position leistungs-
stark sind, sondern auch Potential fir weiterfiih-
rende Aufgaben besitzen. Das 1. gemeinsame
HR-Symposion der Hochschule Niederrhein und
der Fachhochschule Diusseldorf widmet sich
deshalb dem Thema ,High Potentials: Wie kann
man die Flihrungskrafte von morgen identifizie-
ren und férdern?“ Die Veranstaltung will aktuelle
Entwicklungen und Losungsansatze aufzeigen.
Dazu werden gleichermafen Experten aus Wis-
senschaft und Praxis berichten. Verschiedene
Workshops laden zur aktiven Teilnahme ein. Das
Symposium wendet sich vor allem an Teilneh-
mer aus Wissenschaft und Praxis, insbesondere
auch an die Geschaftsfiihrung, Personalleitung,
Leitung der Personalentwicklung, HR-Business-
Partner sowie an alle Flihrungskrafte mit oder

ohne Personalfunktion.

http://wirtschaft.fh-duesseldorf.de/hr-symposion/

Haltung zeigen. Gut ftihren.
Neue Publikation von ifp

Die grundlegenden Begriffe im Talentmanage-
ment sind Kompetenz und Potential. Die Pu-
blikation bringt einen neuen Aspekt ins Spiel:
Haltung. In dem Bewusstsein, dass erfolgreiches
Management und verantwortungsvolle Unter-
nehmensfiihrung von starken Persénlichkeiten
gepragt und durch deren Haltung mafigeblich
definiert werden, wird hier eine gesellschafts-
relevante und zukunftsorientierte Auseinan-
dersetzung gesucht. Wer in Organisationen
oder Unternehmen Verantwortung tragt, fur
Menschen, flr Aufgaben und Ergebnisse, der
muss sich zeigen. Haltung dufRert sich in Hand-
lungen. Ein Topmanager muss vorausgehen
und zum Ausdruck bringen, wofiir er personlich
und wofir das Unternehmen steht. Aber wie
kommt man zu einer Haltung, wie entsteht sie,
und was zeichnet sie aus? Zu welchen Themen
muss eine Flhrungskraft eine Haltung finden?
Lasst sich Haltung lernen, und was bewirkt sie?
Dreizehn Personlichkeiten aus unterschiedlichen
Unternehmen und Organisationen waren ein-
geladen, sich den Fragen zur Haltung zu stellen.
Sehr unterschiedlich nahern sie sich dem Thema.
Haltung zeigen. Gut flhren. Ifp (Hg.), 2014,

60 Seiten, 25,00 Euro. Zu beziehen bei:

susanne.schulze@ifp-online.de
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Personalberatung
Managementdiagnostik

Hp

DIE PERSONLICHKEIT
ENTSCHEIDET. €

Wir unterstiitzen seit 50 Jahren Unternehmen und Institutionen
bei der Identifikation und Entwicklung von Talenten zur aktuellen
und zukiinftigen Besetzung von Fiihrungspositionen mit den
passenden Personlichkeiten. Den einzelnen Menschen und sein
berufliches Umfeld miteinander in Einklang zu bringen, ist dabei

die Grundlage unserer Beratungstatigkeit.

[ 2014 3 50 Jahre ifp! |

www.ifp-online.de

ANZEIGE
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ANZEIGE

Mercuri Urval

Making Strategies work. It‘s all about people.

AL
e ¥y Die Sicherung der Zukunftsfahigkeit gehért zu den neuen Hauptaufgaben von §
VLS
:;‘S Al Flhrungskraften. Erfolg haben langfristig nur die Unternehmen, denen es ge- il r
AN lingt, die besten Talente von heute fiir die Aufgaben von morgen zu gewinnen. v
lhr Ziel: Die richtigen Talente fur Inr Unternehmen zu finden und langfristig an sich /
zu binden.
4
Unsere Kompetenz: Wir analysieren die Potenziale, die Ihr Unternehmen fur die 3
Sicherung seiner Zukunft heute schon bendtigt. Auf dieser Basis identifizieren wir die 0“
Talente, die Sie voranbringen. Gemeinsam erarbeiten wir mit Ihnen die notwendigen ;;5
MaBnahmen, um diese Talente flr Ihr Unternehmen zu gewinnen und im Anschluss
daran fir die Ubernahme von verantwortlichen Positionen zu entwickeln.
Unsere Mitarbeiter unterstiitzen Sie gerne. Sprechen Sie mit uns dariiber, wie wir lhr PR
A . N i
S Talent Management verbessern kénnen: i«‘i\d‘a
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o) Jérg Breiski
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Talentmanagement beschleunigt die
Geschaftsentwicklung

Mit dem Feedback von liber 2.200 Geschaftsfiih-
rern und Personalmanagern aus 13 Landern und
24 Branchen bietet die neueste Studie von Right
Management einen weltweiten Uberblick tiber
die aktuellen Talentmanagement-Trends. 40 Pro-
zent der Befragten sagen, dass ihre Fihrungs-
krafte den Zusammenhang zwischen Investition
in Talentmanagement und deren Auswirkung
auf den Geschaftserfolg erkennen. Da Talent
somit ein Schliisselfaktor fiir den unternehme-
rischen Erfolg ist, sind Geschaftsfiihrer und Mit-
arbeiter im Personalwesen gleichermafen dem
steigenden Druck ausgesetzt, den Geschaftser-
folg anzutreiben, indem sie strategisch in Talent-
forderung investieren. Flir mehr als ein Viertel
der befragten Unternehmen ist der Mangel an
qualifizierten und talentierten Mitarbeitern in
Schlisselpositionen ihre dringendste Talentma-
nagement-Herausforderung. Die Entwicklung
von Flihrungsqualitaten hat fir knapp die Halfte
der Unternehmen oberste Prioritat. Nur wenige
Unternehmen sind tberzeugt von ihrer eigenen
Leadership-Pipeline: nur 13 Prozent gaben an,
dass eine weitreichende Talentférderung ihren
Bedarf decke.

http://www.rightmanagement.de/de/
thought-leadership/research/default.aspx
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Jahrbuch Bildungs- & Talentmanage-
ment 2014

Ab sofort ist das Jahrbuch Bildungs- & Talent-
management 2014 von TUV SUD Akademie
und EuPD Research Sustainable Management
verfligbar. Grundlage des Buches sind die Be-
fragungen im Rahmen des Deutschen Bildungs-
preises 2014. Die Ergebnisse zeigen, dass die
Unternehmen am  Professionalisierungsgrad
ihrer Bildungssysteme arbeiten. Problemfelder
sind nach wie vor die Themen Controlling und
Praxistransfer von BildungsmaRnahmen sowie
Organisation und IT- Infrastruktur. Das Jahrbuch
2014 umfasst 450 Seiten. Es beschreibt ausfihr-
lich die einzelnen Bereiche des Qualitatsmo-
dells des Deutschen Bildungspreises (DBP) und
enthalt 30 Fachbeitrage aus Unternehmen mit
Best-Practice-Ansatzen. Zudem bietet das Jahr-
buch 2014 eine Ubersicht lber alle Gewinner
und Exzellenzunternehmen des DBP mit ihren
besonderen Merkmalen. ,Besonders gut aufge-
stellt sind die meisten Bewerber in den Berei-
chen Mitarbeitergesprache und Fuhrungskraf-
teentwicklung®, erklart Anne Dreyer, Referentin
Bildungsmanagement bei der TUV SUD Akade-
mie. ,Diese Instrumente sind bei dem GroRteil

der Unternehmen fest verankert.”

https://www.tuev-sued.de/akademie-de/

buch-service/fachbuecher-bildungsmanagement
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Franz Kiihmayers Leadership-
Report 2015

Franz Kihmayer
August 2014

120 Seiten

ISBN-13: 978-3-938284-87-2
150.00 Euro (zzgl.7 % MwSt.)

Der Leadership-Report 2015 von Franz Kihmayer lie-
fert Antworten auf die Frage, was Flihrung in Unter-
nehmen kunftig bedeutet. Neben den fliinf wichtigs-
ten Trends zeigt der Autor die Schliisselkompetenzen
auf, die ein Leader von morgen mitbringen muss. Ein
Kapitel widmet der Autor dem ,Talentismus®. Er zeigt
neue Wege auf, wie Unternehmen zu Magnetfeldern
flr High Potentials werden konnen. Mitarbeiter for-
dern ein Recht auf Individualisierung, und erfolgrei-
che Unternehmen erkennen, dass diese Diversitat
ihre Leistungsfahigkeit erhoht. Hier geht es nicht um
gangige Merkmale wie Geschlecht, Alter, Staatsange-
horigkeit, sondern um unterschiedliche Sichtweisen,
Denkmuster, Erfahrungen und Pramissen. Der Autor
betont, dass es darauf zu achten gilt, dass die norma-
tive Kraft der Organisation nicht die Andersartigkeit
glattschleift.

Das Buch liefert interessante DenkanstofRe und ldsst
den Leser gangiges Fihrungsverhalten Uberdenken.

www.zukunftsinstitut.de

Talent Management
Buchreihe: Arbeitshefte
Flihrungspsychologie

Talent Management
Z Pallage

Rolf Ruttinger

Band 58, Talent Management
2010, 90 Seiten, Softcover
ISBN-13: 978-3-937444-59-8
17,50 Euro

Der demografische Wandel schmalert den Pool an Ta-
lenten,den, right potentials®, die einen wichtigen und
strategischen Faktor fur Unternehmen weltweit dar-
stellen. Rolf Rittinger zeigt auf, wie Talente erkannt,
effizient genutzt und an das Unternehmen gebunden
werden konnen, um die Businessstrategie nachhaltig
umzusetzen. Das Arbeitsheft beschaftigt sich mit der
Integration von Talentmanagement in das Unterneh-
menssystem sowie mit den Fragen der Identifizierung
von Talenten im Unternehmen und der Entwicklung
und Absicherung ihres Engagements. Des Weiteren
gibt es Aufschluss uber die Frage, wie die Talentstra-
tegie und die Businessstrategie eines Unternehmens
konsequent miteinander verzahnt werden sollen.

Innovative Tests, Gesprachsleitfaden und Fragenka-
taloge bilden einen praktischen Leitfaden fir Ge-
schaftsfuhrer, Fihrungskrafte im Personalbereich und
Recruitment.
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Personalmarketing ftir die
Generation Internet
Explore — Elaborate — Enable —

Establish — Enter

fiiir
met

|marketing
:,e:s:na jon Inte
|l
taplere - E

Prof. Dr. Martin Grothe (Hrsg.), 2014,
336 Seiten, Softcover

ISBN-13: 978-3-503157334

39,95 Euro

Seit Jahren drangt eine neue hochqualifizierte, aber
auch sehr anspruchsvolle Mitarbeitergeneration auf
den Arbeitsmarkt. Sie wird als Generation Y, Digital
Natives oder schlicht Generation Internet bezeichnet.
Einzentrales Phanomenihrer Pragungsphaseist dabei
flr das Personalmarketing von hoher Bedeutung: Die
Nutzung des sozialen Webs als digitale Infrastruktur.
Um auch in Zukunft die besten Talente zu gewinnen,
gilt es, einschlagige Kommunikationsprozesse anzu-
passen und Uber neue Rollen im Personalmarketing
nachzudenken. Dieses Buch zeigt anhand eines flinf-
stufigen Fahrplans, wie Unternehmen die Ansprache
der Generation Internet zielgerichtet konzipieren und
aufbauen kénnen, wie man ein mafigeschneidertes
Personalmarketing online und offline umsetzt, wie
konkrete MarketingmaRnahmen fir die neue Gene-
ration erfolgreich evaluiert werden.

Uber 20 Experten namhafter Unternehmen vermit-
teln in begleitenden Gastbeitragen ihre Einschatzun-
gen und Praxiserfahrungen.
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Brigitte Fritschle
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Christian Kvech
Managing Partner/Founder

Maisberger Gesellschaft
flir strategische Unterneh-
menskommunikation mbH
Claudius-Keller-StraRe 3c
81669 Miinchen
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Ariane Ernst
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. Leiterin Marketing
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Mario Stadelmann
Leiter

Cross Mentoring
Deutschland
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info@crossmentoring-deutschland.de

Dr. Bernd Geier
Geschaftsfuhrender
Gesellschafter

marenas GmbH
Herzog-Heinrich-Strale 5
D-80336 Miinchen

b.geier@marenas-consulting.com

Oliver Barth
Managing Director

CEB | SHLTalent Measure-
y ment Solutions
Speicherstral3e 59

60327 Frankfurt

o«

oliver.barth@shl.com

Andreas Frintrup
Vorstand

HR Diagnostics AG
KonigstraRe 20
70173 Stuttgart

frintrup@hr-diagnostics.de

Jorg Breiski

Vice President — Head of
Board & Executive Services
Germany

' Mercuri Urval
Boschetsrieder Stralle 69
81379 Miinchen

jorg.breiski@mercuriurval.com

Andreas Schwarz
Director Development
und Mitglied der
Geschaftsleitung

Rundstedt & Partner GmbH
Bleichstralle 20

40211 Dusseldorf
schwarz@rundstedt.de
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Rainer Backer
Partner und Leiter

- Managementdiagnostik
L
ifp | Personalberatung
d Y Managementdiagnostik
Briickenstral3e 21
D-50667 KoIn

Rainer.Baecker@ifp-online.de

Anja Beenen
. Geschaftsflhrerin

b & ‘ Profil M Beratung fiir
Human Resources Manage-
ment GmbH und Co. KG
Berliner StraRRe 131
42929 Wermelskirchen

anja.beenen@profil-m.de
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