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Talentmanagement wozu und wie?

Hochqualifizierte und Potentialtrager ans Unternehmen zu binden und deren Talente
bestmoglich zu nutzen stellt einen haufig unterschatzten Wettbewerbsvorteil dar. Und wo
das Bewul3tsein hierfiir vorhanden ist finden Personalfunktionen selten als zentrales,
ganzheitliches und vernetztes Vorgehen im Sinne eines Talentmanagements statt, sondern
meist eher dezentral und zersplittert. Das Auseinderfallen von Bedarfen und Realitdt legt es
deshalb nahe, sich einmal gezielt und systematisch mit dem Thema zu beschaftigen.

Was bedeutet Talentmanagement? Systemisch unternehmensweit betriebenes
Talentmanagement beinhaltet die systematische Identifizierung, Rekrutierung,
Entwicklung, Bindung und Positionierung von Personen mit hohem Potential. Dies ist
verknlpft mit der Gesamtheit personalpolitischer Massnahmen und dient der langfristigen
Sicherstellung der Besetzung kritischer Rollen und Funktionen. Dabei muss
Talentmanagement immer organisations- und aufgabenspezifisch stattfinden, weil
unterschiedliche Produkte oder Dienstleistungen unterschiedliche Talente erfordern.

Die Qualitat des TM kann sehr unterschiedlich sein: Sie beginnt beim informellen Blick auf
Talente im einzelnen Team und reicht Gber isolierte lokale oder abteilungsspezifische
Strategien bis hin zum Talentmanagement als integrierter Bestandteil der
Unternehmensstrategie mit unternehmensweit koordinierten und strategisch
ausgerichteten TM-Praktiken. Als wesentliche Ansatzpunkte sind zu benennen

¢ Die Arbeitgeberattraktivitdat muss gezielt entwickelt werden, um anspruchsvolle und
talentierte Fach- und Flihrungskrafte zu rekrutieren und zu binden.

¢ Vorhandene Talente im Unternehmen missen identifiziert werden z.B. durch
Kompetenz- bzw. Talentassessments oder durch Selbstbewerbungen fiir den Talent-Pool
und Bewerbungsgesprachen mit dem TM-Verantwortlichen.

¢ Talente missen auf der Basis von Ist-Soll-Vergleichen geférdert werden durch
individualisierte und kompetenzorientierte Entwicklungsmassnahmen. Potentialanalysen,
Selbst- und Vorgesetzteneinschatzungen oder Gesprachsrunden zur Talenteinschatzung
unterstitzen die Einschatzung forderungswiirdiger Talente.

Grundlage fir die systematische Arbeit an der gezielten Nutzung von Talenten ist der
Aufbau einer unternehmensweiten Datenbank. Das Forderprogramm zur Nutzbarmachung
von Talenten muss personlichkeitsorientiert konzipiert sein und regelmallige Feedbacks
beinhalten, um Talente sozial angemessen und erfolgsorientiert zu entwickeln.
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Talentmanagement ist eine besondere Form des Personalmanagements, das sich auf eine
spezifische Zielgruppe bezieht und Férdermassnahmen nicht als Ausgleich von Schwéchen,
sondern als personliche Unterstlitzung fir den Betroffenen betrachtet. Der Fokus liegt also
nicht auf dem Gerechtwerden der Aufgaben laut Arbeitsvertrag, sondern geht dartber
hinaus, indem es besondere Talente erkennt und beférdert, damit die betroffenen Fach-/
Flhrungskrafte sowie das Unternehmen aufwertet und langfristig Produkt- und
Dienstsleistungsqualitat absichert.
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Ausblick statt Riickblick: Die Losungsorientierte Konfliktbearbeitung

Theoretisch ist das den meisten Menschen kar: Eine Problemlésung wird am schnellsten
erreicht, wenn man sich von Anfang an auf mogliche Losungen und nicht auf die Probleme
konzentriert. Statt des Riickblicks auf die Vergangenheit reduziert die Auseinandersetzung mit
Moglichkeiten der Zukunft die monetaren wie energetischen Konfliktkosten um ein
Wesentliches. Das Motto musste also lauten: Ausblick statt Riickblick! Schon deshalb, weil die
Frage nach Ursachen allzu schnell zu Schuldzuweisungen fiihrt, die abgewehrt werden und den
Fokus von der Sachebene auf die Beziehungsthemen verlagern.

Das erfordert die Kompetenz der l6sungsorientierten Gesprachsfiihrung die Lésungssuchende
darin unterstiitzt, Problemsituationen unter verschiedenen Perspektiven zu betrachten. Dabei
vergroBert sich der Handlungsspielraum und hilfreiche Alternativen kénnen entdeckt werden.
Mit Hilfe spezifischer |6sungsfokussierter Fragen, die man sich selbst und anderen stellen kann,
werden Suchprozesse ausgel6st, die die Problembewaltigung kreativ gestalten helfen. Im
l6sungsorientierten Konfliktgesprach werden dabei ganz unterschiedliche Wege beschritten,
die bewirken sollen, dass sich die Losungssuchenden ihrer Starken/Ressourcen bewusst
werden und sich eine gute Zukunft vorstellen kénnen, in der gegenuiber der Jetzt-Situation
etwas anders ist.

Das Prinzip der lI6sungsorientierten Problembearbeitung wird an folgendem Beispiel deutlich:

Ein Stabhochspringer hatte bei 10 Versuchen 9 Misserfolge, nur einmal hat es geklappt: die
Stange ist liegen geblieben. Nun kdnnte man sich verschiedene Trainingsansatze vorstellen:

Ein Trainer kdnnte nun mit dem Sportler das Video mit den neun Fehlversuchen ausfiihrlich und
in Zeitlupe betrachten und versuchen, zu analysieren, woran es gelegen hat (Ursachensuche,
problemorientiert).

Ein anderer Trainer konnte mit dem Sportler den einen gelungenen Sprung betrachten, und
fragen: ,Was hast Du hier anderes gemacht als sonst?” (Anders gegessen vorher? An was
anderes gedacht? Dein Bein anderes gestreckt?). Oder er konnte Aufzeichnungen von
Stabhochsprungsuperstars im Detail betrachten (,,Was machen die, dass es funktioniert?“),
einschlielRlich dem anschlieenden Applaus und den Siegerehrungen.

Was hatte wohl mehr Trainingserfolg?
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Wie Trainer im Sport tun Flihrungskrafte gut daran, ein groRes Repertoire an
I6sungsorientierten Fragen zu beherrschen:

Da gibt es z.B.
Ausnahmefragen wie in unserem Beispiel:

Die Frage nach Situationen, wo es mal anders oder nicht so war, ,, verfliissigt” die absolute
Vorstellung von einem absoluten Problem. Sie kénnen dann weiter fragen: ,,Was war da
anders?“ und landen evtl. bei Verbesserungsmoglichkeiten.

Fortschrittsfragen:

Wesentlich hilfreicher als nach den erlebten Schwierigkeiten zu fragen ist die Frage nach den
kleinen Schritten der Verbesserung. ,,Was hat sich entwickelt seit dem letzten Mal?“ Es lenkt
den Blick des anderen auf die Fortschritte anstatt darauf, dass es immer noch nicht
hundertprozentig klappt.

Hypothetische Fragen:

Durch diese Fragen werden alternative Wirklichkeiten erfahrbar gemacht: ,,Was ware wenn...?”
oder ,Angenommen, Sie wirden...?“.

Operationale Fragen:

Sie helfen dem anderen dabei, den Schritt von der Theorie in die Praxis zu gehen. ,,Wie werden
Sie anfangen?” oder ,Was wird ihr erster Schritt sein, wenn Sie hier rausgehen?“

Skalierungsfragen:

Minimale Veranderungen lassen sich oft schwer beschrieben. Die Skalierung macht dies
konkreter: ,Auf einer Skala von 1 -wie nichts geht- bis 10 wie —alles lauft super- wo stehen Sie
da?“ oder ,wie groB ist Ihre Hoffnung, dass Sie das schaffen? Sagen wir auf einer Skala von 1 —
wie minimale Hoffnung- bis 10 —wie absolut Gberzeugt-?“

Die sind nur einzelne Beispiele aus der so genannten Losungsorientierten Beratung (nach Steve
de Shazer), die auf die Flihrungsarbeit bezogen wahre Losungswunder bewirken kénnen.
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Sind Sie nur besonders griindlich oder schon perfektionistisch?

Sie sind genau, Sie sind griindlich? Prima! Mit hoher Wahrscheinlichkeit lieben Sie klare
Strukturen und Verlasslichkeit, konzentrieren sich intensiv auf anstehende Aufgaben,
lieben die Beschaftigung mit eindeutigen Fakten, Daten und Zahlen und moéchten kein
wichtiges Detail GUbersehen. Das ist vollig okay so!

Die Empfehlung lautet hier nicht etwa, zukiinftig ungrindlich und ungenau zu werden,
sondern ein Zuviel zu vermeiden im Interesse von Stressreduzierung und
unproduktivem Zeit- und Energieaufwand. Da stellt sich natirlich die Frage:

»Wo hort Griindlichkeit auf und fangt Perfektionismus an?“
Perfekte Menschen...

e wollen die Dinge ,besonders” griindlich machen

e machen gerne mehr als gefordert

e rechtfertigen sich: ,,Wenn ich mehr Zeit gehabt hatte..” oder ,Naja, das ist schon
lange her...“ oder ,,Da fehlt eigentlich...”

e lieben Details

e verlangen von anderen die gleiche Griindlichkeit

e bezeichnen weniger aufs Detail bedachte Menschen als oberflachlich oder
schlampig

e sehen auch bei Arbeiten Anderer als erstes, was fehlt

e vermeiden fordernde Situationen wie Priifungen, Vortrage..., wenn sie sich nicht
perfekt flihlen (was selten vorkommt, weil es nie genug ist)

e mochten Anerkennung fir Ihr Ergebnis erhalten, wenn Sie viel Zeit investiert haben
und fihlen sich als Opfer, wenn die Anerkennung ausbleibt

e haben nie genug Zeit und selten das Gefiihl, ,Fertig” zu sein, weil es immer noch
offene Aspekte gibt und nach ihrem Empfinden nie wirklich gut ist

e erkennt man an Satzen wie ,Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser” oder ,,Ordnung
ist das halbe Leben” oder ,,Fehler kbnnen wir uns nicht leisten!” oder ,, Wer will, der
kann!“ oder ,Das Beste ist gerade gut genug”
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e erkennt man an Worten wie ,,Optimierung” statt ,Verbesserung”, denn das reicht
ihnen nicht

e sind griblerisch perfektionistisch, indem sie sich standig um das eigene mogliche
Versagen sorgen. lhre Gedanken kreisen um Fehler und Katastrophen, die
Einhaltung ihrer Werte und Prinzipien, sie kdnnen nicht , lockerlassen”, sind
aktionistisch perfektionistisch, indem sie hochorganisiert sind, fanatisch hinter
Ritualen und Regeleinhaltungen her sind, mit kritischem Blick durch die Flure laufen
und kritisieren, sowie es die Situation zuldsst.

,Ja aber, wenn ich doch nun mal so bin?
Und Gberhaupt bin ich doch hier schlieBlich verantwortlich.

Solche Aussagen bestatigen das Zuviel an Genauigkeit und Griindlichkeit. Sie bestatigen
den inneren Verantwortungsdruck sowie die Orientierung an duReren Anspriichen.
Gehen wir aus vom griblerischen und vom aktionistischen Perfektionismus: eine hohe
Auspragung beider Dimensionen kann mit einem ungesunden oder dysfunktionalen
Perfektionismus in Zusammenhang gebracht werden.

Steigen Sie aus der Perfektionismusfalle bewusst aus! Geben Sie sich die Erlaubnis, so
zu sein, wie Sie sind, so fehlerhaft und unvollstéandig! Sagen Sie sich das jeden Abend
vor dem Einschlafen oder schreiben Sie es als Ihr Motto (z.B. ,,Es reichen 80%")—evtl.
versehen mit einem Bild oder Symbol- so auf, dass Sie es tiglich sehen! Uberpriifen Sie
Ilhre Erwartungen jeweils in der aktuellen Situation: Ist das wirklich von mir und dann in
dieser Form gefordert? Fragen Sie sich konkret, was tatsachlich passieren wiirde, wenn
Sie diese Aufgabe nur zu 80% lhres Anspruchs umsetzen wiirden. Und seien Sie
geduldig mit sich: SchlieBlich haben Sie jahrelang mit diesem kleinen Perfektionisten in
sich gelebt. Er gehort zu Ihnen und will bei Thnen bleiben. Trennen Sie sich allmahlich
und sensibel von ihm und gestehen Sie ihm einen gelegentlichen Einsatz zu, wenn es
angemessen ist!

8|Seite



© Viva Fialka & Michael Fischer Werkbuch 2013

Fiihren mit psychologischem Knowhow

Flihrungskrafte sind keine Psychologen und sollen die Aufgaben eines solchen auch
nicht wahrnehmen. Doch Fihrung hei8t, mit Menschen zu arbeiten, Interaktionen
effektiv einzusetzen und auf Prozesse sensibel Einfluss zu nehmen. So kann man
unstrittigerweise sagen, dass gute Menschenkenntnis das A & O guter Fihrungsarbeit
darstellt. Diese in kom-plexeren zwischenmenschlichen Situationen nicht dem Zufall zu
Uberlassen, sondern Hand-lungsbedarfe professionell wahrzunehmen und gute
Flihrungs-Interventionen situations-angemessen und wirkungsvoll einsetzen zu kénnen
vermittelt einen Wettbewerbsvorteil im Filhrungssystem.

Tagtaglich brauchen Sie als Fiihrungskraft Psychologie, um gute Wirkungen zu erzielen:
Sie begegnen Menschen, die Sie nur schwer einschatzen kénnen, aber motivieren
mochten, etwas fir Sie zu tun. Sie wundern sich Gber Abwehrverhalten bei einem
Thema, bei dem doch nach lhrer Einschatzung alle begeistert sein miissten. Sie erleben
die Konsequenzen einer Entscheidung, die sich im Nachhinein als die beriihmte
»Rechnung ohne den Wirt“ herausstellt. Sie fragen sich, weshalb sie selbst so untypisch
in nlichtern betrachtet banalen Situationen reagieren, welchen ,Knopf“ der
Gesprachspartner bei lhnen gedriickt hat.

Hier kommen lhnen |hre Erfahrungen zugute und natirlich haben Sie diese oder
ahnliche Situationen auch bisher irgendwie bewaltigt. Oftmals sicher auch sogar sehr
gut. Stellen Sie sich jedoch die Frage, wie zuverlassig abrufbar und Gbertragbar diese
Kompetenz auch auf verschiedenste herausfordernde Situationen, Krisen oder
Katastrophen ist. Sie brauchen als Flihrungskraft eine Virtuositat im Einsatz einer
komplexen Vielfalt von Verhaltensweisen und Werkzeugen, die in der Dynamik und
Weltoffenheit der Arbeitswelten von heute mithalten und etwas bewegen kann. Ein
nur begrenzt ausgestatteter Werkzeugkasten verleitet dagegen zum Sagen mit
Schraubenschliisseln.

Doch nicht nur im Umgang mit anderen Menschen stellt die Anwendung

psychologischen Knowhows hohe Flhrungsqualitat dar, sondern auch im Umgang mit
eigenen inneren Impulsen:
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Um andere motivieren zu kdnnen miussen Sie sich zunachst selbst motivieren, um
Konflikte konstruktiv bearbeiten zu konnen missen Sie zundchst genligend inneren
Abstand gewinnen. Um unangenehme Aufgaben anzupacken miissen Sie lhre inneren
Schweinehunde kennen und sie besanftigen kénnen. Um gute Entscheidungen zu
treffen brauchen Sie ein bewusst herbeigefiihrtes Miteinander zwischen Vernunft und
Bauchgefiihl. Um Akzeptanz anderer zu erfahren brauchen Sie ein gesundes Verhaltnis
zu Machtthemen und ein Selbstwertgefiihl, das Prasenz und positive Autoritat
ermoglicht. Sie missen kreisende Gedanken auflosen kdnnen, damit sie nicht morgens
mit dem gleichen Gedanken aufwachen, mit dem sie eingeschlafen sind und sich
geradert an den Arbeitsplatz begeben.

Gute Fuhrung braucht als Fundament die Fahigkeit zur Selbstfihrung und
Selbststeuerung lhrer Gedanken, Gefiihle, Absichten und Handlungen und einen hierfir
individuell ausgestatteten separaten Werkzeugkoffer. Fihrung und Selbstfiihrung, die
in guter Kooperation den Flihrungsalltag meistern, kdnnte man zusammengenommen
als Fihrungsintelligenz bezeichnen. Fiihrungsintelligenz macht Sie in lhrem Inneren
wendiger und zufriedenerer, im AuBeren wirkungsvoller und anerkannter.
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