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Erfolgreiche Unternehmen sind stidndig auf der Suche nach
den besten potenziellen Mitarbeitenden. Es werden im Recruiting
Karrieren, Ausbildung, Salare, Aufgaben und Fringe Benefits ver-
sprochen. Sobald aber der neue talentierte
Fihrungsnachwuchs eingestellt ist, kommt
oft die Realitdt: Ausbildung reduziert sich
auf On-the-job-Training, Aufgaben veran-
dern sich durch Reorganisationen und die
zu Beginn so interessanten Karriereper-
spektiven verschwinden, weil durch Be-
forderungen und Reorganisationen ur-
spriinglich erreichbare Stellen nicht mehr
verfligbar sind. Frustration stellt sich ein
und Mitarbeitende scheiden wieder aus.
Einzelfalle? Nein, normaler Alltag in gros-
sen Unternehmen. Die Frage ist vielmehr,
wie man damit umgeht. Unternehmen kon-
nen von ihren potenziellen Nachwuchsfiih-
rungskréften hohen Einsatz, Flexibilitat
und Lernbereitschaft fordern. Im Gegen-
zug sollten diese Mitarbeitenden besonders
gefordert werden. Erfolgreiche Unterneh-
men mit einem etablierten System effekti-
ver Fiihrungskréfteentwicklung sind am
besten positioniert, Talente anzuziechen
und zu halten. Dazu gehdren besonders
Unternehmen der Konsumgiiterindustrie
wie Nestle, Procter & Gamble, Unilever,
Industrieunternchmen wie beispielsweise
Siemens, aber auch Unternehmungsbera-
tungsfirmen. Gemeinsam ist ihnen, dass sie von anderen Unterneh-
men als Talentpool betrachtet und zum Ziel fiir Abwerbung werden.

1. Institutionalisierte Fiihrungskrafteentwicklung

Ohne klare Prozesse und Regeln zur Fiihrungskréfteentwicklung
konnen die zukiinftigen Potenziale nicht identifiziert und geférdert
werden. Es muss jedem klar sein, was es fiir Voraussetzungen in
einem Unternehmen braucht, um Geschaftsbereichsleiter oder Vor-
stand zu werden. Fiihrungskréfteentwicklung ist Aufgabe der Ge-
schaftsleitung, nicht die der Personalabteilung, die jedoch eine
wichtige unterstiitzende und organisierende Funktion wahrnimmt.

2. Talente rechtzeitig identifizieren

Die tibliche jéhrliche Beurteilung am Ende des Jahres durch den Vor-
gesetzten reicht langst nicht mehr aus. Mehrfache Beurteilungen pro
Jahr am besten von verschiedenen Fithrungskraften schaffen mehr
Datenpunkte und kiirzere Feedbackzyklen. Assessment Centers,

Fiihrungsseminare und Potenzialbeurteilungen sollten eingesetzt
werden, um das Bild tiber die Kandidaten abzurunden und ihnen
weitere Orientierungshilfe geben. Es sollte einen besonderen Pool
geben, in den diese Talente aufgenommen — und auch wieder dar-
aus entlassen werden konnen.

3. Talente fordern

Zusitzlich zur Linienaufgabe exponiert die Mitarbeit an strate-
gischen internen Projekten die potenziellen Fithrungskréfte bei
mehreren Mitgliedern im Senior Management des Unternehmens.
Meine Beobachtung: Talente sind in den meisten Unternehmen chro-
nisch unterfordert. Talente, die unterfordert sind, resignieren und
die Guten unter ihnen suchen sich einen anderen Arbeitgeber.

4. Entwicklungsplan aufstellen

Mit einem Mentor, der besser nicht der direkte Linienvorgesetzte
ist, wird ein beidseitig verpflichtender Entwicklungsplan aufgestellt,
der regelmissig reflektiert und angepasst wird. Unter anderem ent-
hélt ein solcher Plan das konsolidierte Feedback der bisherigen
Arbeiten im Unternehmen, Starken/Schwachen, Themen und Berei-
che, an denen der Kandidat arbeiten muss (sowohl fachlich als auch
an seiner Personlichkeit sowie seinen Fithrungsfahigkeiten). Zudem
enthélt er die potenziellen Entwicklungsrichtungen, sei es funktio-
nal (beispielsweise Marketing, Finanzen, M&A) und/oder auch, in
welchen Geschiftsfeldern und Landern der Mitarbeitende arbeiten
sollte. Dieser Plan enthalt auch konkrete Massnahmen, die die iden-
tifizierten Liicken und Schwéchen schliessen oder auch besondere
Begabungen weiter ausbauen sollen.

5. Leistungsprinzip anwenden

Die Zugehorigkeit zu dem Talentpool, dem «Goldfischteich» eines
Unternehments, ist noch lange keine Garantie fiir eine ausserordent-
liche Karriere. Es ist vielmehr die Chance, sich in einem anspruchs-
vollen Entwicklungsprogramm beweisen und entwickeln zu diirfen,
die Chance, seine Leistung zu zeigen, nach dieser Leistung beurteilt
zu werden und entsprechend der Leistung neue, noch anspruchsvol-
lere Aufgaben zu erhalten. Nur ein Teil der Mitglieder eines solchen
Talentpools werden Topfiihrungskréfte im Unternehmen. Bei den
anderen ist das Potenzial vielleicht doch limitiert oder sie entschei-
den sich vorher, das Unternehmen zu verlassen, um eine Chance
ausserhalb wahrzunehmen.

Fazit: Das Potenzial in Schweizer Unternehmen ist heute immer
noch riesig und nicht vollstandig ausgeschopft. Talent und Reten-
tion Management sind bedeutende Quellen von zukiinftigem Wachs-
tum und Profitabilitat vieler Unternehmen und liegen damit ein-
deutig in der Verantwortung der Geschéftsleitung.





