Mitarbeiter starken

SERIE. Talentmanagement, das wirklich wirkt: Das ist wichtiger denn je.
Wir zeigen, wie gerade Mittelstandler ein solches in die Tat umsetzen konnen.

Von Ulli Pesch

er seine Mitarbeiter starkt,

der stirkt sein Unterneh-

men. Personalentwicklung

hieB das gestern und so
heiBt es in den meisten Unternehmen
noch heute. Ob das heute um den Begriff
des Talentmanagements erweitert wird,
ist nicht so ohne Weiteres klar. Denn die
meisten Mittelstdndler verbinden damit
MaBnahmen, die flir sie gar nicht zuzu-
treffen scheinen.

Mitarbeiter starken: Das muss jetzt Prioritdt in den Personalabteilungen haben.
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Und: Wer von Talentmanagement
spricht hat manchmal konkrete, oft
auch weniger konkrete Vorstellungen
davon, was damit gemeint ist. Es kur-
sieren eine Reihe unterschiedlichster
Definitionsversuche, die sich von einem
Synonym fiir Personalentwicklung {iber
die Anwendung von entsprechender
Software bis hin zu unternehmensstra-
tegischen Konzepten, die den gesamten
.Beschaftigungszyklus“ des Mitarbei-
ters beinhalten, reichen. Inzwischen hat
sich allgemein durchgesetzt, dass Talent-
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management eine bewusste und durch-
dachte Vorgehensweise ist,um Mitarbeiter
zZu gewinnen, sie zu entwickeln und zu
binden und sie mit den Qualifikationen
und Fihigkeiten auszustatten, die zur
Erreichung aktueller und kiinftiger or-
ganisatorischer Erfordernisse im Un-
ternehmen notwendig sind. Fir viele
Mittelsténdler - gerade jene mit his zu
1.500 Mitarbeitern, die seit Langem im
Markt sind und die meist noch als Fa-
milienbetrieb gefiihrt werden - bleibt
Talentmanagement aber ein Begriff,
den sie eher ablehnen, weil sie denken,
Talentmanagement sei eher etwas fiir
GroBunternehmen.

Intuitiv besser
Wichtig und Voraussetzung fiir die Ein-
fiihrung und Umsetzung nachhaltiger
MaBnahmen im Talentmanagement
ist die Erkenntnis, dass es fiir die Zu-
kunft der Firma {iberlebenswichtig ist,
sich als attraktiver Arbeitgeber zu po-
sitionieren, professionelle Mitarbeiter-
entwicklung und Talentmanagement
zu praktizieren sowie gute Mitarbeiter
an das Unternehmen zu binden. Insbe-
sondere bei mittelstindischen Firmen-
chefs fehlt diese Einsicht aber noch oft.
Ein griffiger Hebel, um dafiir Gehor zu
finden, wire, der Unternehmensleitung
vorzurechnen, was es bedeutet, wenn
man, um die Unternehmensstrategie
umzusetzen, bestimmte Qualifikationen
braucht und was es kostet, wenn man
diese nicht hat.

In diesem Zusammenhang sollte aber
trotz dieser Kritik eine Aussage nicht
unerwihnt bleiben, die wihrend der
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Recherchen zum Thema ,Mitarbeiter
starken® in mittelstdndischen Unterneh-
men mehrfach auftauchte: Einige der
Experten meinten, dass Mittelstdndler,
wenn es um die Starkung ihrer Mitarbei-
ter ginge, aufgrund der transparenteren
und unmittelbareren Strukturen intui-
tiv besser, flexibler und zielorientierter
agierten als GroBunternehmen.

Abgesehen von ihrer Personalkompe-
tenz sollten Personalabteilungen grund-
sétzlich die entsprechenden Werkzeuge
zur Mitarbeiterentwicklung und zum
Talentmanagement zur Verfligung stel-
len. Die direkten MaBnahmen sollten in
der Linie erfolgen, weil diese den Bedarf
besser einschitzen kann.

Talente identifizieren und rekrutieren

Personalentwicklung und Talentma-
nagement beginnen bereits bei der
Personalplanung, die auf der Unterneh-
mensstrategie aufbaut und bei der unter
anderem auch die mittel- und langfristig
benttigten Qualifikationen aller Mitar-
beiter definiert werden miissen. Korre-
liert man die Qualifikationen der intern
vorhandenen Mitarbeiter mit den kiinf-
tig bendtigten Qualifikationen wird deut-
lich, welcher Entwicklungshedarf intern
und auch fiir neue Mitarbeiter besteht.
Gleichzeitig weiBl man, wann welche Mit-
arbeiter mit welchen Qualifikationen das
Unternehmen aus Altersgriinden verlas-
sen werden. Hier ist - auch als Werkzeug
zur Mitarbeiterbindung - das Aufsetzen
eines einfachen Mentorenprogramms
hilfreich. Mitarbeiter, die in absehbarer
Zeit aus dem Unternehmen ausscheiden,
tibertragen ihrem Nachfolger {iber einen
Wissenstransfer alle relevanten Infor-

mationen, Arbeitsabliufe und Verfah-
rensweisen ihres Arbeitsbereichs.

Wichtig ist auch die Bestimmung be-
sonders kritischer Zielgruppen, also
der Personen, die Schliisselpositionen
im Unternehmen besetzen. Sind diese
definiert, kann das Recruiting bezie-
hungsweise die interne oder externe
Mitarbeitersuche und -entwicklung be-
ginnen. Dazu muss sich das Unterneh-
men zundchst als attraktiver Arbeitgeber
prasentieren und zeigen, wie es seine
Mitarbeiter fordert. Bei Bedarf an hoch
qualifizierten, jungen Mitarbeitern ist es
beispielsweise sinnvoll und tiblich, durch
Kooperationen mit Hochschulen, iiber
Stipendien, Werkstudententatigkeiten
oder Praktikantenbindungsprogramme
flir das Unternehmen als kiinftigen Ar-
beitgeber zu werben.

Talente an das Unternehmen binden
Mitarbeiterbindung beginnt bereits bei
der Einstellung: Neue Mitarbeiter sollte
man schon vor deren Arbeitsbeginn emo-
tional auf das Unternehmen einstimmen.
Beispielsweise indem man sie auf Feiern
oder zu hesonderen Anldssen bereits vor
ihrem ersten Arbeitstag einlddt. Am ers-
ten Tag sollten sie dann einen komplett
ausgestatteten Arbeitsplatz vorfinden.
Telefon-und Kontaktlisten aller Kollegen
liegen bereit, eine eigene E-Mail-Adresse
und die Visitenkarten stehen zur Verfii-
gung. Eine Fithrung durch die Firma, be-
gleitet mit der Vorstellung der Kollegen
und eine umfassende Einweisung in die
Aufgaben sind selbstverstdndlich.

Ein gutes Beispiel dafiir ist die 4flow
AG, eine Unternehmensheratung im
Bereich Supply-Chain-Management mit
rund 90 Mitarbeitern, die in den ver-
gangenen Jahren mehrfach fiir ihr Ta-
lentmanagement ausgezeichnet wurde.
Susanne Moosdorf, Managerin HR bei
4flow, erklirt dazu: ,Die Grundlagen des
4flow-Talentmanagements finden sich
schon in unserer Unternehmensvision
und unseren Werten wieder. Talentma-
nagement bei 4flow beginnt beim Rec-
ruiting, und wir legen besonderen Wert
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auf einen ganzheitlichen und nachhal-
tigen Umgang mit unseren Mitarbeitern.
Wichtig ist uns, dass Mitarbeiter sich
vom ersten Moment an wohl bei uns fiih-
len und bei uns bleiben wollen. Deshalb
sind alle Prozesse rund um den Mitarbei-
ter flieBend aufeinander abgestimmt.”

Nach Ansicht von Dr. Ulrich Althau-
ser, Geschéftsfiihrer und Inhaber der auf
Personalfragen spezialisierten Beratung
HR.Quadrat, kénnen die MaBnahmen
zur Forderung und Bindung von Mitar-
beitern bei Mittelstdndlern einfach und
doch sehr effizient sein. Auch deshalb,
weil die Strukturen bei Mittelstdndlern
flieRender sind und mehr Nédhe zulas-
sen. , Ein einfaches, aber wirksames Ins-
trument der Mitarbeiterbindung kann
schon die aktiv zelebrierte Wertschat-
zung, zum Beispiel in Form einer spon-
tanen Feier anldsslich des Erreichens
eines geplanten Umsatzzieles oder auch
eine Betriebsfeier aus besonderem An-
lass, beispielsweise der Geburtstag des
Inhabers, sein.”

Talente fordern: Feedback geben

Aus den aus der Unternehmensstrategie
abgeleiteten EinzelmaBfnahmen, die auf
jeden Mitarbeiter heruntergebrochen
werden, ergibt sich ein Mix aus qualita-
tiven und quantitativen Zielen, die der
Mitarbeiter innerhalb eines bestimmten
Zeitrahmens erfiillen sollte. Eine mindes-
tens einmal jahrlich stattfindende Mitar-
beiterbeurteilung und Erfolgskontrolle
ist mittlerweile Standard in nahezu je-
dem Unternehmen. Weil den mittelstdn-
dischen Fiihrungskriften jedoch meist
eine eindeutige Bewertungsskala fehlt,
sollte die Beurteilung des Mitarbeiters
von mehreren Fihrungskriften und
auch Kollegen durchgefiihrt werden so-
wie im Nachgang eine Art Kalibrierung
stattfinden, bei der die Griinde flir die
jeweiligen Einschdtzungen besprochen
werden. Denn je mehr Sichtweisen es zu
einem Mitarbeiter gibt, umso genauer
wird eine Bewertung. Die Aufgabe der
Personalabteilung besteht lediglich da-
rin, den Bewertungsprozess voranzu-
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treiben und dafiir zu sorgen, dass dieser
innerhalb einer gesetzten Frist abge-
schlossen ist,

Fir Graham Rogers, international ta-
tiger Coach und Personaltrainer, darf
die Mitarbeiterforderung und -bindung
jedoch nur ganzheitlich sein. Nach seiner
Ansicht sollte der Mitarbeiter, unabhin-
gig von seiner erbrachten Leistung, stets
nur ein konstruktives Feedback erhalten.
»owohl fiir die Starkung des Mitarbei-
ters als auch fiir dessen Bindung ist eine
durchgéngige und klare Kommunikation
notwendig. Hat ein Mitarbeiter beispiels-
weise eine gute Leistung gezeigt, dann
sollte er dafiir geloht werden. Das Lob
muss ernst und herzlich gemeint sein.
Entspricht seine Leistung nicht den ge-
wiinschten Erwartungen, sollte man den
Mitarbeiter nicht schelten, sondern offen
gemeinsam mit ihm besprechen, welche
Auswirkungen sein Handeln fiir ihn und
das Unternehmen hat. Wo geht die Reise
hin mit dem Unternehmen? Die Zukunfts-
vision teilen und in die Erarbeitung und
Durchfithrung dieser Vision einbinden,
macht aus Betroffenen Beteiligte.“

Auf die Frage, wie man Talente fordern
kénne, antwortet Carsten Franke, CEQ
beim HR-Marketing- und Recruiting-
Spezialisten Milch & Zucker: ,Wie Ta-
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lente gefGrdert werden, ist abhéngig von
dem unternehmensinternen Verstdndnis
des Begriffs: Als MaBnahmen fiir defi-
nierte Zielgruppen wie Fithrungskrifte
oder Hochschulabsolventen oder nach
individueller Bewertung des einzelnen
Mitarbeiters pro Stelle.“ Fiir Flihrungs-
krifte schldgt er neben Bonuszahlungen
individuelle Fortbildungs- und Personal-
entwicklungsméglichkeiten oder flexible
Arbeitszeitmodelle als probate Mittel vor.
Und fiir Hochschulabsolventen biete es
sich nach seiner Ansicht an, beispiels-
weise Trainee-Programme und Fortbil-
dungsmaBnahmen aufzusetzen. Junge
Mitarbeiter kénne man auch durch einen
Talentpool, der Themen wie Teamgeist,
Arbeitsatmosphére und die transparente
Vermittlung von Hierarchien behandelt,
ans Unternehmen binden.

Die Balance zur Eigeninitiative finden
Bei Mittelstédndlern hat es sich nach
Angaben vieler Experten bewéhrt, den
Mitarbeiter selbst den eigenen Entwick-
lungsbedarf einschétzen zu lassen. Des-
halb ist es wichtig, ihm einen moglichst
groBziigigen Rahmen fiir seine eigene
Entwicklung einzurdumen und diese
auf Freiwilligkeit anstatt auf Zwang auf-
zubauen. ,Wenn Sie Mitarbeiterentwick-
lung betreiben, dann achten Sie darauf,
dass der Mitarbeiter das auch méchte,
denn sonst laufen Sie Gefahr, dass Sie
einen bisher engagierten und guten Mit-
arbeiter verlieren, nur weil Sie vielleicht
Personalentwicklung am falschen Mit-
arbeiter betreiben wollen“, warnt Maik
Degner, Mittelstands-Personalexperte
und Inhaber des Beratungshauses Maik
Degner Consulting, MDC.

Auch Jobrotationsprogramme zihlen
zu hilfreichen MaBnahmen sowohl zur
Férderung und Leistungssteigerung als
auch als probates Mittel zur Mitarbeiter-
bindung - wenn sie intelligent organi-
siert sind. Denn auch hier ist Vorsicht
geboten: Wenn Sie gute Mitarbeiter, die
motiviert arbeiten, in ein Jobrotations-
programm einbinden, kann deren Mo-

~ tivation sinken, weil sie einen anderen
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Job machen miissen. Schlimmstenfalls
verlieren Sie dann diesen Mitarbeiter.

Software unterstiitzt dabei

Eine Talentmanagement-Software mit
Funktionalititen fiir Feedbacks, Bewer-
tungen, Zieldefinitionen und mehr kann
den Bedarf an Mitarbeitern und Quali-
fikationen und Bewertungen gegebe-
nenfalls auf Knopfdruck ermitteln. Das
bringt viel Zeitersparnis und setzt Res-
sourcen frei, und eine solche Software
hebt das gesamte Management der Per-
sonalentwicklungs- und Talentmanage-
mentstrategien auf ein professionelleres
Niveau.

Weil mittelstdndische Unternehmen
in der Regel sehr unterschiedlich gefiihrt
werden, haben sie auch einen entspre-
chend diversifizierten Bedarf an MaB-
nahmen zur Mitarbeiterstirkung und
-bindung. Dennoch geniigen ein paar
einfache Regeln und Vorgehensweisen,
die sich aus einem Abgleich aus Unter-
nehmensstrategie und der daraus resul-
tierenden Personalplanung ergeben, um
erfolgreich Mitarbeiter zu stdrken und
an das Unternehmen zu binden. Es miis-
sen keine der so hiufig {iberdimensio-
nierten Strategien sein. |

Ulli Pesch ist freier Journalist in Kirchheim-
Heimstetten bei Munchen.



