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Dem Fachkraftemangel erfolgreich
begegnen durch Talentmanagement

Vom Hegen und Pflegen exzellenter Mitarbeiter

KAI-OTTO LANDWEHR

Unternehmen der Leasing-Branche miissen hoch qualifizierte
und leistungsstarke Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gewin-
nen, um in einem anspruchsvollen Markt langfristig erfolgreich
zu bleiben. Hier sorgen Talentstrategien dafiir, wichtige Kompe-
tenzen zur richtigen Zeit verfiigbar zu haben. Dabei ist Talent-
management nicht mit Personalentwicklung gleichzusetzen, wie

dieser Beitrag zeigt.

Mehr denn je hingt heutzutage der
Unternehmenserfolg vom Einsatz
hoch qualifizierter und leistungsstar-
ker Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
ab. Dies gilt auch fur die Leasing-
Branche. Tief greifendes Know-how,
Spezialwissen und die umfangreiche
Erfahrung von Experten sind oft aus-
schlaggebend fir Wettbewerbsfihig-
keit und gute Geschiftsleistungen. Es
reicht jedoch nicht aus, die besten
Kopfe zu rekrutieren und dann keine
weiteren Schritte zu unternehmen,
um diese auch langfristig an die Firma
zu binden. Gute Arbeitskrifte sollten
in angemessener Weise gefordert
werden, damit sie zu nachhaltigem
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Wachstum in den Zielmirkten beitra-
gen konnen. Eine ausgefeilte Talent-
management-Strategie kann dabei
ein wichtiges Entscheidungsmerkmal
sein. Denn hoch qualifizierte Arbeits-
kriafte wollen bei der Karriereentwick-
lung auf die Unterstiitzung ihrer Or-
ganisation zihlen kénnen. Das gleiche
gilt fiir Fithrungskrifte, die erfolgrei-
che und effiziente Teams aufbauen
und leiten sollen. Unternehmen soll-
ten daher Strategien entwickeln, um
die richtigen Talente an Bord zu holen
und auch langfristig halten zu koén-
nen.

Stiefkind
Talentmanagement

Obwohl Personalentwicklung und
Talentmanagement als wichtige Be-
standteile der Unternehmensstrategie
anerkannt sind, wird der Bereich in
vielen Firmen noch vernachlissigt.
Dieses Defizit zieht sich weltweit
durch alle Industriebereiche: Im Rah-
men einer internationalen Befragung
unter mehr als 1000 Chief Executive
Officers (CEOs) sagten 93 Prozent, in
ihrem Unternehmen bestehe Ande-
rungsbedarf bei der Strategie, mit der
Spitzenkriften gewonnen und an das
Unternehmen gebunden werden."
Gemifl einer Studie der Talent- und

Karriereberatung von Rundstedt for-
dert nur jedes dritte deutsche Unter-
nehmen seine Beschiftigten gezielt
entsprechend ihrer Wiinsche und
Kompetenzen. Lediglich 55 Prozent
der befragten Organisationen weisen
flexible und transparente Karriere-
moglichkeiten auf.? Das kann nega-
tive Auswirkungen auf die Motivation
der Mitarbeiter haben. Mogliche Fol-
gen sind Unzufriedenheit im Beruf,
schwichere Leistungen und Kindi-
gungen. Insbesondere bei Spitzen-
kriften, die fiir Fithrungspositionen
vorgesehen sind, konnen Unterneh-
men sich das nicht leisten.

Da sich die Wirtschaft weltweit er-
holt, suchen Organisationen wieder
verstirkt nach ausgezeichneten Ar-
beitskriften, um neue Chancen opti-
mal nutzen zu kénnen. Der demogra-
fische Wandel und Fachkriftemangel
verschirfen zudem den ,War for Ta-
lents®. Das gilt auch fiir die Finanz-
branche. Laut einer internationalen
Studie®’ des Beratungsunternehmens
Pricewaterhouse =~ Coopers (PwC)
unter mehr als 300 CEOs aus der Fi-
nanzindustrie hat jedoch nur ein
Viertel der Unternehmen ihre Talent-
strategie bereits an diese Situation an-
gepasst. Lediglich ein Drittel (35 Pro-
zent) gab an, ihre Personalabteilung
sei gut darauf vorbereitet, die notwen-
digen Verinderungen vorzunehmen.
Fast 60 Prozent der befragten CEOs
beklagten zudem, die begrenzte Ver-
fiigbarkeit von Nachwuchskriften
wiirde ihre Wachstumsambitionen

1) PwC 17th Annual Global CEO Survey: Trans-
forming talent strategy, ,,The talent challenge
— Adapting to growth*, 2014.

2) Schwierz, Caterine, ,Erfolgreiches Karriere-
management — Die richtigen Leute fiir die
wichtigen Jobs®, von Rundstedt Whitepaper,
Frithjahr 2014.

3) Vgl. PwC, ,Remoulding your workforce for a
new marketplace®, Juni 2014.
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ausbremsen. Das stellt eine ernsthafte
Herausforderung dar, der sich auch
die Leasing-Branche umgehend stel-
len muss, um nicht ins Hintertreffen
zu geraten.

Bausteine

Unternehmen sollten einen um-
fassenden Ansatz verfolgen, um hoch
qualifizierte Mitarbeiter an Bord zu
holen und langfristig fiir die Ziele der
Organisation zu begeistern. Bei der
Analyse erfolgreicher Talentmanage-
ment-Programme sticht eine Reihe
von Merkmalen hervor, durch die at-
traktive Arbeitgeber sich von ihren
Wettbewerbern unterscheiden. Die
Talentstrategie von Siemens Financial
Services (SFS) beispielsweise kann in
zwolf Kernprinzipien zusammenge-
fasst werden, aus denen sich der for-
male Prozess ergibt.

» Ziele setzen: In Absprache zwi-
schen dem Vorgesetzten definieren
Mitarbeiter klare individuelle Per-
formance-Ziele. So entwickeln sie
ein Verstindnis von den Erwar-
tungen, die das Unternehmen an
sie stellt. Auflerdem fokussieren
sie dadurch ihre Tétigkeiten auf
die Bereiche, in denen sie einen
wichtigen Beitrag zum Geschifts-
erfolg leisten konnen. Auf diese
Weise konnen Firmen ihre Mitar-
beiter positiv fordern und moti-
vieren, ihr Potenzial zu entfalten
und Spitzenleistungen zu erbrin-
gen.

» Review-Gespriche: Diese sollten
in regelmifligen Abstinden erfol-
gen. Dabei bewerten Manager die
Leistungen ihrer Teammitglieder
fir die zuriickliegende Periode
und definieren zukiinftige Aufga-
ben sowie individuelle Entwick-
lungsmafinahmen. Klare Kriterien
zur Bewertung helfen den Mitar-
beitern, die Qualitit ihrer Leistung
eigenstandig zu beurteilen. Aufler-
dem halten Fuhrungskrifte sie
dazu an, Herausforderungen pro-
aktiv anzusprechen, damit sie ge-
meinsam Losungsvorschlige erar-
beiten konnen.

> Karrierepfade: Firmen sollten
mogliche Karrierepfade nachvoll-
ziehbar definieren, denn das zeigt
den Mitarbeitern, wie sie sich in-
nerhalb der Organisation beruflich
entwickeln kénnen und dabei von
ihrem Unternehmen unterstiitzt
werden. Eine offene Kommuni-
kation individueller Ziele und
Moglichkeiten ermoglicht es der
strategischen Personalentwicklung
auflerdem, den zukiinftigen Ein-
stellungsbedarf zu ermitteln.

» Meilensteine: Performance- und
Entwicklungsziele sollten messbar
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sein und logisch aufeinander auf-
bauen. Strategische Meilensteine
skizzieren den eingeschlagenen
Karrierepfad und bieten dem Mit-
arbeiter Orientierung und Klar-
heit. Gleichzeitig sollten Unter-
nehmen den Entwicklungsprozess
flexibel anlegen, denn Mitarbeiter
andern moglicherweise ihre Karri-
ereziele wegen neuer beruflicher
Chancen und personlicher Her-
ausforderungen.

Personlichkeitsanalysen: Die Cha-
raktereigenschaften von Mitarbei-
tern sind ebenso ausschlaggebend
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fir die Karriereentwicklung wie
ihre Fahigkeiten und Talente. Mit-
hilfe von Personlichkeitsanalysen
kann die Personalabteilung in Ko-
operation mit dem Management
Arbeitsbereiche identifizieren, die
den Charakterstarken der Spitzen-
krifte entsprechen. Diese sollten
ihre Fahigkeiten und Kompeten-
zen gezielt in geeigneten Bereichen
einsetzen konnen, damit sie grofit-
moglichen Erfolg fiir das Unter-
nehmen erreichen und dabei per-
sonlich sowie beruflich wachsen.
Beides sind wichtige Vorausset-
zungen fiir eine hohe Arbeitszu-
friedenheit.

» Mentoring-Systeme: Die Anlei-
tung durch Vorgesetzte verschafft
angehenden Fithrungskriften
wertvolle Einblicke in Unterneh-
mensstrategie und Geschiftsziele.
Im Idealfall sollte der Mentor
wichtige Stationen auf dem Weg
zur Senioritdt selbst innerhalb der
Organisation absolviert haben. So
konnen Mitarbeiter eine eigene
Karriereperspektive innerhalb
ihres Unternehmens entwickeln.

» Strategien abstimmen: Das Unter-
nehmen muss dariiber informie-
ren, in welche Richtung die Orga-
nisation sich strategisch ausrichtet.
Andernfalls kann es dazu kom-
men, dass Mitarbeiter sich nur auf
ihre spezifischen Aufgabenberei-
che konzentrieren und dabei die
Unternehmensziele aus den Augen
verlieren. Individuelle oder im
Team erbrachte Leistungen, durch
die Mitarbeiter wichtige Ergeb-
nisse erreicht haben, sollten durch
Bonussysteme oder immaterielle
Anerkennung gewtirdigt werden.
Dadurch kann ein Unternehmen
auf positive Weise immer wieder
die Gesamtperspektive hervorhe-
ben.

» Weiterbildung und Training: Ge-
zielt eingesetzte Trainingsmafinah-
men vermitteln neue Fertigkeiten
und helfen Mitarbeitern, bereits
vorhandene Fahigkeiten auszu-
bauen. Wichtig ist, Fortbildungen
nicht als Formalitit zu behandeln,
sondern auf die Bediirfnisse der
Mitarbeiter abzustimmen. Wenn

das  Unternehmen strategisch
wichtige Kompetenzen ausbildet,
kann es effizient auf schnell wech-
selnde Marktdynamiken reagieren.

» Feedback: Anonymes Feedback
vom Team gibt leitenden Ange-
stellten ein Verstindnis dafiir, wie
die Mitarbeiter den eigenen Fiih-
rungsstil einschitzen. Ein Bewusst-
sein fiir positive und ausbaufihige
Aspekte ihrer Management-Me-
thoden hilft Fuhrungskriften
dabei, sich zu verbessern und die
Effizienz des gesamten Teams zu
steigern. Wichtig ist die Anonymi-
tidt, damit die Mitarbeiter ihre Ein-
schdtzung und ihre Ansichten un-
eingeschrankt mitteilen kénnen.

» Transparenz: Internationale Ein-
satzmoglichkeiten sollten  bei-
spielsweise im Intranet oder auf
allgemein zuginglichen Jobboards
publik gemacht werden. So be-
weist das Unternehmen eine hohe
Mobilitit innerhalb der Organisa-
tion und ermutigt talentierte Mit-
arbeiter, wertvolle Arbeitserfah-
rung im Ausland zu machen.
Fallbeispiele von Angestellten, die
solche internationale Berufs-
chancen bereits wahrgenommen
haben, verstirken die positive
Wahrnehmung fiir diese Optio-
nen.

» Klare Kriterien: Stellenausschrei-
bungen sollten unmissverstandlich
formuliert sein, damit mogliche
Kandidaten ihre Eignung fiir eine
Vakanz selbst ermitteln koénnen.
Das gibt ihnen die Moglichkeit, ge-
gebenenfalls Weiterbildungsange-
bote wahrzunehmen, mit denen
sie ihre Chancen bei einer Bewer-
bung verbessern koénnen. Aufler-
dem vermittelt die Firma dadurch
grofitmogliche Fairness im Aus-
wahlprozess und motiviert Mitar-
beiter, sich innerhalb des Unter-
nehmens zu entwickeln.

» Diskussionen fordern: Mitarbeiter
sollten Zugang zu einer Plattform
fir  interne  Kommunikation
haben, um dort wichtige Fragen

4) Signium International/ Zukunftsinstitut GmbH,
»Generation Y — Das Selbstverstindnis der
Manager von morgen*, 2013.

der Unternehmens- und Arbeits-
organisation diskutieren zu kon-
nen. So beweist die Firma, dass sie
eine  Kommunikationskultur in
zwei Richtungen unterstiitzt und
Feedback durch die Mitarbeiter
ernst nimmt. Auflerdem dienen
solche Kanile als Frithwarnsys-
teme. Wenn eine Mehrzahl der
Angestellten Unzufriedenheit aus-
driickt, konnen Personalabteilung
und Management zeitnah gegen-
steuern.

Die passende Talentstrategie sieht
fiir jedes Unternehmen anders aus.
Programme fiir Personalentwicklung
und Nachfolgemanagement miissen
sich auf verldssliche Datenanalysen
stiitzen, und nicht auf Annahmen
oder Standardlésungen der Personal-
theorie, damit sie die gewiinschten
Ergebnisse erzielen. Die Unterneh-
mensstrategie muss genau gepriift
werden, um Einstellungsbedarfe unter
den Gesichtspunkten momentaner
und zukiinftiger Entwicklungen er-
fassen zu konnen. Das hilft dem Rec-
ruitment und der Personalabteilung,
die richtigen Kompetenzen an Bord
zu holen und passende Trainings-
mafinahmen zu implementieren.

Dabei sollten Unternehmen auch
den Anforderungen der Arbeitneh-
mer ausreichend Beachtung schen-
ken. Denn besonders die sogenannten
»High Potentials“ unter den Kandida-
ten sind wihlerisch. In den letzten
Jahren hat die Forschung einen Trend
zu flacheren Hierarchien und grofe-
rer Flexibilitdt festgestellt, der unter
dem Schlagwort der ,,Generation Y
wiederholt diskutiert wird.

Die besten Képfe
anziehen

Diesen Entwicklungen sollten Un-
ternehmen mit Offenheit begegnen
und sie genau beobachten, denn aus
den Reihen der sogenannten ,,Millen-
nials“ rekrutieren sie die C-Level-
Riege von morgen.” Das heifdt jedoch
nicht, dass Firmen ihre Talentstrate-
gien nur auf jiingere ,High Potenti-
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als“ ausrichten sollten. In den meisten
Asset-Finance-Organisationen  wird
sich die Fithrungsebene in den kom-
menden fiinf bis zehn Jahren aus den
heute tber 40-Jdahrigen zusammen-
setzen. Deshalb ist es wichtig, gemein-
same Nenner fiir alle Arbeitnehmer-
generationen zu finden und die
strategische Personalentwicklung da-
rauf aufzubauen.

Damit Talentmanagement-Pro-
gramme die gewiinschte Auflenwir-
kung entfalten konnen, miissen Fir-
men sie aktiv unter moglichen
Bewerbern bekannt machen. Effekti-
ves Employer Branding sollte deshalb
auf verschiedenen Kanilen zeigen,
wie das Unternehmen talentierte Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter fordert
und entwickelt. Die Generation der
»Digital Natives“ mochte tiber virtu-
elle Plattformen angesprochen wer-
den. Hoch qualifizierte Absolventen
sehen sich auf Karrieremessen nach
passenden Arbeitgebern um. Die
Kommunikationsabteilung kann zu

einem positiven Image als Arbeitgeber
beitragen, indem sie das Unterneh-
men als Marktfthrer und Vordenker
innerhalb der eigenen Industrie posi-
tioniert. Firmen, die fortschrittliche
Produktlésungen auf den Markt brin-
gen und neue Mirkte erobern, ziehen
talentierte Mitarbeiter an.”’ Deshalb
ist es wichtig, Leistungen und Erfolge
des Unternehmens fir ein breites
Publikum sichtbar zu machen.

Auch Corporate Social Responsi-
bility (CSR)-Programme, Freiwilli-
genarbeit und karitative Tétigkeiten
konnen wichtige Unterscheidungs-
merkmale darstellen, wenn Kandida-
ten sich fiir einen neuen Arbeitgeber
entscheiden.® Viele Menschen haben
das Bediirfnis, einen wertvollen Bei-
trag zum Gemeinwohl zu leisten.
Wenn ein Unternehmen solche Akti-
vititen unterstiitzt und fordert, tragt

5) LinkedIn, Talent Trends 2014, 2014.
6) Deloitte, 2013 Volunteer IMPACT Survey,
2013.
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das zu einer positiven Wahrnehmung
bei. Diese Komponenten sollte das
Employer Branding in eine effektive
Kommunikationsstrategie fiir die Ar-
beitgebermarke integrieren.

Investition in die Zukunft

Nicht zuletzt miissen die Erfolge
im Talentmanagement messbar sein.
Dabei haben sich Net-Promoter-
Scores (NPS) — urspriinglich ein Tool
zur Bestimmung der Kundenzu-
friedenheit — durchgesetzt. Bei dieser
Methode wird der Anteil der Mitar-
beiter, die ihre Firma im personlichen
Netzwerk als Arbeitgeber empfehlen
wiirden, dem Anteil der Angestellten
gegeniiber gestellt, die eine negativ ge-
prigte Meinung von ihrem Unterneh-
men haben.

Viele Organisationen haben sich
offentlich zu dem Ziel bekannt, hier-
bei sehr gute Bewertungen zu erzie-
len. Am besten lasst sich Erfolg jedoch
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mithilfe von Daten zur tatsichlichen
Mitarbeiterbindung messen.

Unternehmen der Leasing-Bran-
che miissen hoch qualifizierte und
leistungsstarke Mitarbeiter gewinnen,
um in einem anspruchsvollen Markt
langfristig erfolgreich zu sein. Talent-
strategien machen wichtige Kompe-
tenzen zur richtigen Zeit verfugbar.
Dabei ist Talentmanagement nicht
mit Personalentwicklung gleichzuset-
zen. Denn wihrend es bei der Forde-
rung von Mitarbeitern darum geht,
deren Fihigkeiten kontinuierlich zu
verbessern und auszubauen, hat das

Talentmanagement die Schliisselposi-
tionen im Fokus. Diese miissen mit
hoch qualifizierten und leistungs-
starken Mitarbeitern besetzt werden.
Effizientes Nachfolgemanagement ga-
rantiert die Entwicklung von Spitzen-
kraften zu Fithrungskriften innerhalb
des Unternehmens. Mitarbeiterbin-
dung spielt dabei eine wichtige Rolle,
denn hervorragend ausgebildete Ar-
beitskrifte sollen nicht zu Wettbewer-
bern wechseln.

Talentmanagement wird damit zu
einem umfassenden Ansatz, der nicht
ausschliefSlich durch die Personalab-

teilung abgewickelt werden kann,
sondern Management, Unterneh-
menskommunikation, Recruitment
und Marketing mit einbezieht. Solche
Prozesse sind aufwendig und kosten-
intensiv.

Damit sie nicht ins Leere laufen,
missen sie sorgfiltig auf Geschifts-
strategie und Unternehmensziele ab-
gestimmt sein. Nur wenn Unterneh-
men der Leasing-Branche heute die
richtigen Mafinahmen ergreifen, kon-
nen sie sicherstellen, auch in Zukunft
von den schlauesten Kopfen zu profi-
tieren. <
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