Grundfragen und Trends | HRM

Talentmanagement - Interview mit Nele Graf

Das ,,Goldene Vlies* des
Personalmanagements von heute?

Prof. Dr. Nele Graf,
Geschaftsfiihrerin der Men-
tus GmbH, einer Beratung
im Bereich Personalent-
wicklung, seit 2012 Profes-
sorin fiir Personal und
Organisation an der Hoch-
schule fiir angewandtes
Management und Leiterin
des Competence Centres
for Innovations & Quality in
Leadership & Learning

(CILL). Als Initiatorin des HR

Innovation Slams setzt sie
sich intensiv mit den
zukunftsfahigen Konzepten
im Bereich HR auseinander.
Einige davon haben auch
den Weg in das neue Buch
»Innovative Talentstrate-
gien —Talente finden, Kom-
petenzen fordern, Know-
how binden* gefunden.

www.mentus.de
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Es wird viel geschrieben iiber Talentmanagement, so dass der
Eindruck entsteht, dieses sei der Nabel der Personaler-Welt. Was aber
ist neu und was ist erforderlich, um ein effizientes, zielgerichtetes
und vor allem zu den jeweilig spezifischen Bedingungen eines
Unternehmens passendes Talentmanagement zu gestalten? In
Konzernen gingige Ubung, in mittelstindischen Unternehmen
besteht jedoch Nachholbedarf, um die nétigen Personalressourcen
zu sichern. Weiterbildung sprach mit Prof. Dr. Nele Graf iiber
zentrale Fragen und ihr neuestes Buch iiber Talentmanagement.

Weiterbildung: Es gibt Hunderte Biicher Uber das
Thema - warum noch ein Buch zum Thema Talentma-
nagement?

Nele Graf: Wenn zurzeit Giber neue Anséatze im Talent-
management gesprochen wird, dann handelt es sich
haufig um ressourcenintensive Projekte wie Social
Media Recruiting, unterstiitzende Software, groB ange-
legte Karriereplanungen et cetera. Das ist fiir Konzer-
ne interessant, aber fiir den Mittelstand haufig tber-
dimensioniert.

Mittelsténdige Unternehmen sind jedoch gleicher-
maBen, wenn nicht sogar stérker von der Problematik
Fachkraftemangel und Aufbau einer gut qualifizierten
Belegschaft betroffen. Wir wollen mit unserem Buch
gerade mittelstdndische Unternehmen unterstiitzen,
ihren eigenen Weg zu finden und ihre Vorteile im Wett-
bewerb um Fachkréfte gezielt auszuspielen. Dabei war
es uns wichtig, aus der Praxis fir die Praxis zu schrei-
ben und uns an den Bedirfnissen am Markt zu orien-
tieren. Das heiBt auch, kritisch zu schauen, was fiir
Unternehmen und deren Mitarbeiter verkraftbar ist.
Innovative Talentstrategien sind nur so gut, wie sie
praktikabel sind, und beziehen sich stets auf die drei
zentralen Aktionsfelder: Finden von Talenten, Entwi-
ckeln und Binden wertvoller Potenziale. Wir haben des-
wegen gezielt sechzehn Talentmanagement-Strategien

aus den Bereichen Recruiting, Personalentwicklung
und Talentbindung ausgesucht und diese mit Umset-
zungsvorschlagen beschrieben. Nur Rekrutieren ohne
die Talente zu binden, funktioniert genauso wenig wie
Personalentwicklung ohne gleichzeitig zu lberlegen,
wie diese wertvollen Mitarbeiter dann auch an das
Unternehmen gebunden werden.

Weiterbildung: Was sind fiir Sie momentan die gro-
Ben Entwicklungslinien im Talentmanagement? Der
Begriff wird ja schon inflationar gebraucht und als das
»goldene Vlies* im Personalmanagement dargestellt:
Nele Graf: Sicher, ein funktionierendes Talentmana-
gement wird heute als Wettbewerbsvorteil gepriesen
und als unverzichtbar angesichts der demografischen
Entwicklung gesehen. Neu ist eher die Bedeutung,
weniger neu sind die Instrumente und Techniken. Vie-
les was friiher unter Namen wie strategische Nachfol-
geplanung, Personalstrukturanalyse, Fachkarrieren et
cetera gelaufen ist, versteckt sich nun im hipperen
Begriff Talentmanagement: Wen mdchten /miissen wir
wie bis wann wohin entwickeln oder neu rekrutieren?
Prinzipiell ist es nur alter Wein in neuen Schlduchen -
angereichert um ein bisschen neue Medien, gewdirzt
mit trendigen Umschreibungen und da und dort moder-
ner Software-Unterstitzung. Auch wenn wir mit dem
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Buch vielleicht den Hype verstérken: Gutes Talentma-
nagement bedeutet nicht automatisch gute Personal-
arbeit. Insbesondere da viele Aspekte des Talentma-
nagements von der Flhrungskraft und nicht von der
Personalabteilung tibernommen werden mussen. Die
groBe Entwicklungsleitlinie im Talentmanagement ist
fur uns vor diesem Hintergrund die strategische Ein-
bettung in die Unternehmensentwicklung. Da spielt
auch eine Rolle, dass das Qualitatsbewusstsein fiir der-
artige Programme steigt. Statt ,nice to have® wird
Talentmanagement unternehmensrelevant.

Weiterbildung: Was sind |hre zentralen Aussagen bezie-
hungsweise die wichtigen Leitlinien fir KMU?
Nele Graf: Zentrale Aussage des Buches ist: Kopieren
ist keine Wettbewerbsstrategie - gerade wenn es um
Talentmanagement geht! Wichtig ist, dass das Talent-
management zu den eigenen strategischen Erforder-
nissen (lokaler Arbeitsmarkt, Demografie-Faktor im
eigenen Unternehmen, technische Entwicklung und
neue Produkte, Marktentwicklung und so weiter), der
eigenen Unternehmenskultur (gelebte Werte, Vertrau-
lichkeit, Menschenbild et cetera) sowie den vorhan-
den Ressourcen passt. Da ist haufig Mut zur Licke
gefragt: Lieber wenige Talentstrategien gezielt verfol-
gen, aber diese besser machen als der Wettbewerb. Ein
bekanntes Beispiel ist hier die Trumpf GmbH und Co.
KG, die mit ihrem Menschenbild und Fihrungsansatz
unter anderem den Deutschen Fairness Preis fiir Ver-
dienste um ,.eine faire und transparente Unterneh-
mens- und Fiihrungskultur® erhalten haben, und so
aktiv Talentmanagement intern und mit AuBenwirkung
betreiben.

Dabei mochte ich betonen, dass in diesem Bei-
spiel Recruiting nur einen kleinen Teil des Talentmana-
gements ausmacht.

Weiterbildung: Viele Ansatze im Talentmanagement
wie Active Sourcing, Employer Branding und Social
Recruiting beziehen sich letztlich auf Recruiting. Sie
setzen aber bewusst andere, gleichwertige Schwer-
punkte?

Nele Graf: Um ehrlich zu sein, nervt mich dieser Hype
um Recruiting enorm. Er ist weder gerechtfertigt, noch
entspricht er den Bediirfnissen der Zukunft! Viele Mit-
telsténdler sind bereits mit dem Problem konfrontiert:
Sie finden nicht mehr den zu 100 Prozent passenden
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Bewerber - das kann man vielleicht mit noch mehr
Recruiting 16sen. Aber warum stecken Unternehmen
nicht viel mehr Energie darein, das Personal, das sie
haben oder bekommen kénnen, zu entwickeln? In dem
Buch haben wir interessante Ansatze, wie die For-
schungskooperationen zur Talent- und Unternehmens-
entwicklung der Sick AG, beschrieben. Personalent-
wicklung wird in der Zukunft ein weitaus relevanteres
Thema als Recruiting - insbesondere in einer Welt mit
all den neuen (technischen) Entwicklungen und Trends,
an die wir uns laufend und weitaus schneller als in der
Vergangenheit anpassen miissen.

Zusatzlich fehlt in vielen TM-Programmen der Fokus
auf Talentbindung. Ich kann verstehen, dass Recrui-
tingerfolge besser nachweisbar sind als Bindungserfolge
- aber der Bewerbermarkt ist nicht unendlich und die
Kosten des Recruitings sind erheblich héher, verbun-
den mit hoherem Risiko. Warum nicht Ressourcen
anstatt in das Recruiting in individuelle Entwicklungs-
chancen und die Fahigkeiten der direkten Flihrungskraft
stecken? Denn gerade dies sind zwei zentrale Hebel in
der Mitarbeiterbindung.

Weiterbildung: Damit schneiden Sie zwei sehr inte-
ressante Aspekte an. Was sind lhre Empfehlungen zum
Thema Talententwicklung?

Nele Graf: Seien Sie einfallsreich: Im Bereich der Talent-
entwicklung gehen die Tendenzen eindeutig in Rich-
tung soziales Lernen. Es gibt den Spruch: ,Wenn wir
wiissten, was wir wissen.“ Warum nicht erst einmal
intern von einander lernen, anstatt Seminare extern
einzukaufen. Personalentwicklung muss nicht viel Geld
kosten. Leider greifen viele Mittelsténdler eher auf den
Einkauf von Trainings zurlick, als gegebenenfalls ein
eigenes internes Bildungsprogramm aufzusetzen, eige-
ne Mitarbeiter als Trainer zu nutzen beziehungsweise
auch auszubilden oder Instrumente wie kollegiale Bera-
tung einzufiihren. Viel zu sehr wird auch vergessen,
den Fokus auf die Lernkompetenz der Mitarbeiter zu
legen. Denn was bringen die beste MaBnahmen, wenn
es die Falschen sind oder der Transfer von Lerninhalt
X nicht gliickt? Mit verschiedenen Artikeln geben wir
Hilfestellung, wie mit Phantasie und wenig Kosten gute
PE-Arbeit leistbar ist. So handelt der Beitrag von Dr.
Frank Edelkraut und Herrn Dettweiler von sozialem
Lernen. Dazu gehdren Instrumente wie Kollegiale Bera-
tung und Mentoring. Oder wie wére es zum Beispiel mit
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Kooperationen in der Erstausbildung, mit Hochschulen
oder anderen Unternehmen? Die Kooperationsinitiati-
ve Maschinenbau e.V. in Braunschweig stellt in einem
Buchbeitrag dar, wie so etwas funktionieren kann.
Eine der provokativsten Empfehlungen ist zudem: Kom-
petenzmanagementsysteme sind haufig kontraproduk-
tiv! Viele IT-Losungen am Markt sind fiir KMU, ja auch
fiir Konzerne iberdimensioniert. AuBerdem fiihrt Kom-
petenzmanagement leicht zur Entmiindigung von HR
und insbesondere den direkten Fuhrungskréften der
Talente. Planungsrunden werden abgekiirzt oder ersetzt,
Anforderungen an Mitarbeiter standardisiert, und Fiih-
rungskrafte kdnnen sich hinter diesen Losungen ver-
stecken und so Mitarbeitergespréche und deren Ergeb-
nisse einfallslos abarbeiten. Damit nehmen sich die
mittelstéandischen Unternehmen jedoch einen ihrer
wichtigsten Vorteile im Wettbewerb um Talente: die
individuelle Wahrnehmung und Férderung. Eben nicht
eine Nummer sein, sondern gesehen werden und Gestal-
tungsspielraum erleben, ist einer der zentralen Griin-
de, sich als Mitarbeiter fiir den Mittelstand zu entschei-
den. Margot Hein hat dazu einen schonen Streitarti-
kel zum Buch beigetragen. lhre Devise lautet ,Hire for
attitude, train for skills“.

Ein kontinuierlicher, maBgeschneiderter Betreu-
ungs- und Entwicklungsprozess durch die Fiihrungs-
kraft starkt die Talentbindung und férdert die Motiva-
tion. Allerdings bedeutet das bei vielen Unternehmen
auch, ein neues Fiihrungsverstéandnis zu etablieren.
Auch das ist Teil des Talentmanagements: Was ist der
Beitrag der direkten Fiihrungskréfte, inwiefern sind
diese qualifiziert, Mitarbeiterpotenziale zu erkennen,
zu entwickeln und zu pflegen?

Weiterbildung: Da sind Sie schon beim nachsten span-
nenden Thema: Fihrung und damit auch Talentbin-
dung!

Nele Graf: Fiihrung ist das Hauptinstrument der Talent-
bindung. Es geht um die Wertschéatzung und Sichtbar-
keit des Einzelnen sowie die individuelle Férderung
und den Einsatz nach Stérken - soweit die individuel-
le Sicht. Aus systemtheoretischer Perspektive muss
die Fiihrungskraft jedoch auch das Team und dessen
Ziele im Blickfeld haben. Haufig ein Widerspruch. Mit
dem Ansatz der synergetischen Fihrung haben wir
beide Ebenen in einem Beitrag verkniipft und geben Hin-
weise auf die Aufgaben einer Fiihrungskraft innerhalb

dieses Spagats: mit Blick fiir den Einzelnen und seine
Stérken und Freirdume sowie den unternehmerischen
Vorgaben und Wechselwirkungen im Team. Fihrung
ist Schwerstarbeit und sollte als zentrales Talentma-
nagement-Element mehr berlcksichtigt werden: ,,Gute
Flhrungskréafte bringen Talente zutage®. Das geht aller-
dings nur, wenn die Unternehmenskultur und -strate-
gie dazu passen. Mit dem Health2Business-Ansatz
erklaren wir die Wechselwirkungen und Stellschrau-
ben fiir ein gesundes Unternehmen mit gesunden Mit-
arbeitern und gesunder Fihrung.

Weiterbildung: Vielleicht noch ein letztes Fazit von
Ilhnen?

Nele Graf: Es ist einfach, mit vielen Ressourcen (Geld
und Zeit) Talentmanagement medienwirksam intern
und eben auch auf den relevanten externen Arbeitsmarkt
hin zu betreiben - aber mit Kreativitat, Mut zur konse-
quenten Fokussierung auf einige wenige Ziele sowie
der Einbindung des gesamten Unternehmens - insbe-
sondere der Flihrungskréfte! - in den Prozess wird TM
nachhaltiger und fir den Mittelstand erfolgreicher. Fin-
den Sie Ihre unternehmensindividuelle Interpretation
von Talentmanagement, finden Sie den fiir die Belan-
ge ihres Unternehmens passenden Strategie-Mix. Mehr
denn je sind maBgeschneiderte Losungen gefordert,
mehr denn je erweist sich in der Praxis: Weniger ist
mehr! -

Innovative
Talentstrategien
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