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Talente: weltweit gesucht

Eine internationale Studie der Unternehmensbera-
tung The Boston Consulting Group belegt die Be-
deutung der Gewinnung von qualifizierten und moti-
vierten Mitarbeitern.

Mehr als zwei Millionen Ingenieure verlassen jéhrlich die
Hochschulen in Indien und China. An qualifizierten Mitar-
beitern fir Produktionsstétten und Forschungslabore sollte
kein Mangel bestehen. Tatséchlich ist das Gegenteil der Fall:
Nicht nur in den westlichen Industrieléndern, sondern auch
in den schnell wachsenden Emerging Markets werden gut
ausgebildete und motivierte Mitarbeiter knapp. Das Thema
hat fur viele Unternehmen langst eine globale Dimension.
Bimal Rath, regionaler HR-Leiter von Nokia im asiatisch-pa-
zifischen Raum, stellte fest: ,Die Suche nach den besten
Kopfen findet fur viele Unternehmen léngst auf globaler
Ebene statt.” Nokia ist kein Einzelfall. Sowohl etablierte
multinationale Unternehmen als auch neue globale He-
rausforderer suchen vor allem in den schnell wachsenden
Volkswirtschaften in Asien, Osteuropa und Lateinamerika
nach Tausenden neuer Mitarbeiter, um ihre aggressiven
Wachstumsziele zu erreichen. Vier Beispiele zeigen den im-
mensen Personalbedarf in den Schwellenlandern:

B Infosys Technology, eine indische Outsourcing- und
Beratungsfirma, will in den néchsten fanf Jahren
6000 chinesische Mitarbeiter einstellen.

M IBM erwartet, dass sich bis 2010 sein Indien-Geschaéft
verdoppelt und zusétzlich 50 000 Mitarbeiter benttigt
werden.

B |G.Philips investiert aktuell 1,1 Milliarden Dollar in
Polen und besetzt dort 12 000 Positionen.

B Cisco Systems beabsichtigt, 20 Prozent seiner Fih-
rungskréfte bis 2010 in Indien zu stationieren.

Es Uberrascht daher wenig, dass Talentmanagement —
also die Suche, Entwicklung und langfristige Bindung
qualifizierter Mitarbeiter — zu den groRten Herausforderun-
gen im Personalmanagement zéhlt. Dies bestatigt auch
die weltweite Studie ,Creating people advantage: How
to address HR challenges worldwide through 2015*, die
von der Boston Consulting Group (BCG) und dem Welt-
verband der Vereinigungen fur Personalftihrung (WFPMA)
durchgefthrt wurde. In einer Online-Erhebung in 83
Landern wurden HR-Verantwortliche und andere Fih-
rungskréfte nach den wichtigsten kinftigen Herausforde-

rungen befragt. Es beteiligten sich tber 4700 Fihrungs-
kréfte, die sich zu 17 Themen aus dem Bereich Personal-
management und zu insgesamt 194 spezifischen MaR-
nahmen &uferten. Zum besseren Verstandnis der
HR-Situation heute und in Zukunft fuhrte ein BCG-Team
zudem vertiefende Interviews mit Uber 200 Fuhrungs-
kraften weltweit durch. Bei der Umfrage wurden jene
kiinftigen Herausforderungen im Bereich Personal ermit-
telt, welche Fihrungskréfte im Personalmanagement far
die wichtigsten zwischen 2010 und 2015 halten — und
bei denen sie in ihren Unterehmen derzeit groRe Schwa-
chen sehen. Diese acht wichtigsten HR-Zukunftsthemen
lassen sich in drei strategische Kategorien unterteilen:

1. Entwicklung und Bindung der besten Mitarbeiter:
Herausforderungen im Zusammenhang mit Talentma-
nagement, Verbesserung der Leadership-Qualitaten und
Work-Life-Balance.

2. Vorbereitung auf Verdnderungen:

Demografie- und Change Management, die Transforma-
tion der Unternehmenskultur sowie das Management
der Globalisierung.

3. Schaffen der Voraussetzungen in der Organisation:
Entwicklung des Unternehmens zur ,Lernenden Organi-
sation” und Entwicklung der HR zum strategischen Partner.
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Talentmanagement
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Anmerkung: Kiinftige und heutige Bedeutung sowie Féhigkeiten waren Inhalte des Web-Surveys
Quelle: BCG/WFPMA Analyse: Online-Umfrage in 83 Landern mit 4741 Antworten

In Zukunft wird vor allem die Bedeutung von Talentmanagement noch zunehmen

Talentmanagement ist entscheidend
im Wettbewerb

Das Thema Talentmanagement wird da-
bei in Zukunft deutlich an Bedeutung ge-
winnen. Bislang héufig als Fachthema in
Personalabteilungen angesiedelt, rtickt
das ,People Management” nun auf die
Vorstandsagenda. Denn inwieweit es ei-
nem Unternehmen gelingt, qualifizierte
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte zu gewin-
nen, wird seine Wettbewerbsposition
entscheidend bestimmen. Was fur
Dienstleistungen und personalintensive
Branchen von jeher gilt, wird nun fir fast
alle Unternehmen zum Standard: Sie
werden zum ,People Business”, dessen
Schicksal eng mit der Fuhrung und den
Fahigkeiten der bei ihnen beschéftigten
Mitarbeiter verkntpft ist.
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Dabei ist Talentmanagement nur eine
der Herausforderungen, mit denen sich
Unternehmen, Personalabteilungen und
Wirtschaftspsychologen in den néchsten
Jahren beschéftigen mussen. Weitere
Themenbereiche schlieRen sich an: So
bedroht die wirtschaftlich hoch entwickel-
ten Gesellschaften wie Deutschland,
Kanada oder auch Japan ein nie da ge-
wesener demografischer Wandel, der die
Unternehmen — zusétzlich zu dem he-
raufziehenden Kapazitatsverlust — auch
vor die Aufgabe stellt, die Produktivitat
einer alternden Belegschaft zu erhalten
oder sogar zu steigern. Wirtschaftspsy-
chologen sind auch gefragt, wenn organi-
sationale Verdnderungen erforderlich
werden und mit entsprechenden MaR-
nahmen und Lemnprozessen begleitet
werden mussen. Der drohende Wissens-

verlust durch alternde Belegschaften,
aber auch durch immer haufigere Job-
wechsel fordert Systeme, die die aggre-
gierte Erfahrung von Mitarbeitern fassbar
und abrufbar machen.

Die Verbesserung der Fluhrungsfahigkeit
ist eine weitere dréngende Herausforde-
rung. Und schliefRlich lasst sich der Werte-
wandel der letzten Jahrzehnte auch bei
den jungen Mitarbeitern von heute beob-
achten. Die Karriere steht bei den meis-
ten zwar hoch im Kurs, aber nicht mehr
um jeden Preis: Das Thema Work-Life-
Balance hat auch im Management Einzug
gehalten. Die Entscheidung, welche Stel-
le man annimmt und welche Opfer man
daftir zu bringen bereit ist, wird von fami-
lidgren Aspekten und dem Wunsch beein-
flusst, das eigene Leben nicht nur von der
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Arbeit bestimmen zu lassen. Zudem zé&h-
len spannende Aufgaben, personliche Ent-
wicklungsmaglichkeiten und der Wunsch,
einen Beitrag zur Losung wichtiger gesell-
schaftlicher oder wirtschaftlicher Proble-
me zu leisten, oft ebenso viel wie ein at-
traktives Gehaltspaket.

Globale Rekrutierung wird in
Zukunft verstarkt

Wie bewaltigen Unternehmen diese spe-
zifischen Herausforderungen? Mit wel-
chen MalRnahmen wollen sie ihr Talent-
management weiter professionalisieren?
Die BCG-Studie liefert eine fundierte Be-
standsaufnahme des weltweiten Perso-
nalmanagements, die eine faktenbasierte
Diskussion der Zukunftsthemen maoglich
macht. An dieser Stelle beschrénken wir
uns auf den Status quo und geplante
MaRnahmen beim Thema Talentmanage-
ment — hinsichtlich der weiteren 16 un-
tersuchten HR-Themen sei auf die Ge-
samtstudie verwiesen.

Talentmanagement wird in allen Fokus-
landern (mit Ausnahme Stdkoreas) und
in allen Branchen als ein wichtiges HR-
Thema angesehen. Mit zunehmender
Flexibilitdt und Deregulierung der Mérkte
kénnen hoch qualifizierte Mitarbeiter im-
mer ofter frei entscheiden, wo sie die bes-
ten Chancen fur sich sehen und wo sie
arbeiten wollen. Um die bendétigten Ta-
lente zu rekrutieren, werden sich Unter-
nehmen daher immer weniger nur auf
die rein lokale beziehungsweise nationa-
le Beschaffung verlassen. So planen etwa
55 Prozent der befragten Unternehmen,
ihre Talente kuinftig verstarkt global zu re-
krutieren — heute sind es erst 24 Prozent.

Erfolgreiches Talentmanagement muss
gute Mitarbeiter nicht nur gewinnen, son-
demn auch binden und ihnen Maglichkei-
ten bieten, gute Leistungen zu erbringen,
sich auszuzeichnen und voranzukom-
men. Einer der wesentlichen Erfolgsfak-
toren des Talentmanagements ist die
Motivation der Mitarbeiter — was sich auf
verschiedene Arten realisieren ldsst. So
kénnen Unternehmen durch die Einfih-
rung formaler Regeln fir Beforderungen,
transparenter Bewertungsprozesse sowie

R. Strack, C. von der Linden Talente: weltweit gesucht

festgelegter Karrierestationen sowohl das
Risiko minimieren, dass qualifizierte Mit-
arbeiter von Vorgesetzten am Aufstieg
gehindert werden, als auch die Karriere-
entwicklung von Mitarbeitern fordern, die
sonst von Abteilungs- und Bereichsver-
antwortlichen Ubersehen wirden. Der
Halbleiterhersteller STMicroelectronics in
Singapur stellte beispielsweise fest, dass
viele gute Mitarbeiter das Unternehmen
verlieBen, weil sie ein schlechtes Verhalt-
nis zu ihrem Vorgesetzten hatten, und er-
griff daraufhin Malinahmen, die genau
hier ansetzen. ,Unsere Manager mlssen
die Verantwortung fur die ihnen unter-
stellten Leistungstréger ibernehmen®, so
Jessica Leong, Arbeitsdirektorin in Singapur.

In den fur die Studie durchgefuhrten In-
terviews stimmten die befragten Fuh-
rungskréfte darin Uberein, dass der Prozess
des Talentmanagements transparent ge-
staltet sein musse. Mitarbeiter vermuten
schnell Beglnstigungen, wenn andere
Mitarbeiter fur wichtige Aufgaben aus-
gewahlt werden.

Asiatische Unternehmen suchen in
Osteuropa Mitarbeiter

Dass immer mehr Unternehmen ihre
lokalen Rekrutierungsaktivitdten reduzieren

und ihre globale Personalbeschaffung aus-
bauen, hat weitreichende Konsequenzen.
Employer-Branding, HR-AuBenauftritt,
Kommunikationsstrategien und Prozesse
werden neu ausgerichtet, um neue Ziel-
gruppen und neue geografische Markte
zu erreichen. So hat eine groRe Bank in
Asien damit begonnen, in Osteuropa
Mitarbeiter zu suchen und Top-Studenten
von US-Schulen der zweiten Liga anzu-
sprechen. Vor allem in den entwickelten
Léndern Asiens, in Europa und in Latein-
amerika betreiben Unternehmen mit ei-
nem guten Talentmanagement globale
Personalbeschaffung. Bisher verlagern
allerdings nur wenige Unternehmen ihre
Geschéfte an neue Standorte, um dort
qualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen. Die
befragten Fihrungskréfte rechnen jedoch
damit, dass sich dies bis 2015 deutlich &n-
demn wird — mit erheblichen Auswirkungen.
Ein Grund, warum sich Unternehmen
beim Talentmanagement so schwertun,
liegt — so die befragten Fihrungskréfte — in
der Komplexitat und Vielschichtigkeit der
Thematik (siehe Praxisbeispiel im Kasten
S. 24). So umfasst der Prozess des Ta-
lentmanagements funf eigenstandige,
aber doch eng miteinander verknipfte
Aktivitdten: qualifizierte Mitarbeiter ermit-
teln, sie gewinnen, entwickeln, binden
und Abgdnge managen. Wéhrend die

Die Motivation der Mitarbeiter ist ein wesentlicher Faktor beim Talentmanagement
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Talentmanagement

Praxisbeispiel: Globale Expansion und Talentmanagement

Ein fahrender europdischer Anbieter
von Strom- und Automatisierungs-
technik hat in den vergangenen finf
Jahren eine Reihe von Akquisitionen
getdtigt und war Joint Ventures mit
neun Unternehmen eingegangen.
Das Unternehmen erhofft sich da-
durch den Aufbau weniger zyklischer
Geschdifte, eine schnellere Einfiihrung
neuer Produkte und Innovationen so-
wie eine Steigerung des Marktanteils
in neuen Mdrkten. Bis zum Ende des
Jahrzehnts will man etwa die Hdlfte
des Umsatzes aulSerhalb Westeuro-
pas und Nordamerikas erzielen (2001
waren es erst zehn Prozent). Diese
ehrgeizigen Ziele stellten die HR-
Abteilung vor die schwierige Aufgabe,
die erforderlichen Mitarbeiter fir dieses
Wachstum zu finden, zu entwickeln
und zu binden. So rechnet das
Unternehmen damit, dass die Zahl
der Fuhrungskrifte aus Brasilien,
Russland, Indien und China um das
Achtfache gesteigert werden muss.

Die Unternehmensleitung beschloss,
das gesamte Talentmanagement-
Portfolio des Unternehmens einer ge-
nauen Prifung zu unterziehen — von
der Personalplanung Uber die Perso-
nalbeschaffung bis hin zum Personal-
management. Der CEO erkldrte das
zu einer seiner beiden wichtigsten
Initiativen. Es zeigte sich, dass das
Unternehmen zwar bereits (iber sehr
gute HR-Strategien fir spezifische
Themen verfigte, dass es aber erfor-

ersten vier Schritte weithin bekannt sind
und routiniert in Angriff genommen wer-
den, wird der funfte allzu oft vernachlassigt.

Unternehmen sollten konstruktiv. mit
addquaten Mallnahmen reagieren, wenn
gute Mitarbeiter aus dem Unternehmen
ausscheiden wollen. Gelingt es nicht,
diese durch eine Gehaltserhdhung, die
Ubertragung von mehr Verantwortung
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derlich war, systematische Ziele fest-
zulegen, die mit den Ubergreifenden
Geschdftszielen abgestimmt sind und
dem demografischen Profil der Beleg-
schaft und der Arbeitsmdrkte sowie
der erwarteten Fluktuation Rechnung
tragen. Die Analyse machte auch deut-
lich, dass die Mergers- & Acquisitions-
Strategie eng in die Personalbeschaf-
fungs-Strategie eingebunden sein
muss. Die Unternehmensleitung er-
kannte, dass es nétig ist, in Entwick-
lungsldndern eine stdrkere Marke
und ein stérkeres Profil aufzubauen,
um qualifizierte Kandidaten zu gewin-
nen. Das Unternehmen hatte in der
Vergangenheit bereits verschiedene
Talentmanagement-MalBnahmen ent-
wickelt, wie eine interne Firmenuniver-
sitét und ein Recruitingprogramm, die
die Mdglichkeit von Auslandseinsdt-
zen und internationalen Karrieremdg-
lichkeiten forderten. Mitarbeiter mit
hohem Potenzial wurden bisher aber
noch nicht klar identifiziert, und fiir die
meisten fehlten zudem spezifische
Karriere- und Trainingsprogramme.

Im Anschluss an die Analyse erarbei-
tete das Unternehmen ein mehrstufi-
ges Programm mit vier Phasen:

W Bewertung: Das Unternehmen be-
stimmte zundchst den Personalbe-
darf vor allem in neuen Mdrkten und
erarbeitete Pldne zur Behebung von
Defiziten. Des Weiteren wurden Per-
sonalplanungs- und -beobachtungs-

oder andere Anreize zum Bleiben zu be-
wegen, ist es wichtig, den Abgang mog-
lichst positiv zu gestalten — und eine
langfristige und tragféhige Beziehung auf-
zubauen. Ein gut gepflegtes Netzwerk
ehemaliger Mitarbeiter kann sehr wert-
voll sein — wie sich auch in der wach-
senden Anzahl von Alumni-Netzwerken
zeigt, die von Unternehmen bewusst ge-
fordert werden.

prozesse gestdrkt. Sie wurden von
den Geschdftsbereichen berprtift
und im Rahmen eines regelmdfigen
Business-Review anhand wesentli-
cher Leistungskennzahlen bewertet.

W Offnung: In einem ersten Schritt
plante das Unternehmen die Ent-
wicklung von Recruitingkampagnen
an fahrenden Universitdten. Lédnger-
fristig sollen die HR-Prozesse in die
Integrationspldne nach der Fusion
und Akquisition eingebunden wer-
den, um neben den ,harten” Ver-
maogenswerten auch die HR-Assets,
die im Rahmen einer Akquisition er-
worben werden, zu erfassen.

B Ansprache: Das Unternehmen be-
gann damit, Initiativen zu entwi-
ckeln, um neue Zielgruppen — wie
Frauen oder Kandidaten aus Asien —
zu erschlielSen. Dies erfordert jedoch
die Entwicklung von Programmen
und spezifischen Marketingkampag-
nen fir jeden Zielmarkt. So entschei-
den sich in Indien zum Beispiel viele
qualifizierte Kandidaten anhand des
Unternehmensimages fir oder ge-
gen ein Unternehmen und seine
Karriereangebote.

W Unterstitzung: Zur Unterstitzung
einzelner Initiativen hat das Unter-
nehmen eine Reihe von HR-Tools
und unterstitzenden Plattformen
geschaffen, die sich zum Beispiel
mit Fragen der Bewertung, der Re-
krutierung, dem Talentmanagement
und HR-Zielen fir Geschdfte und
Regionen befassen.

Weiterfiihrende Literatur

The Boston Consulting Group & World
Federation of Personnel Management
Associations (Eds.). (2008). Creating
people advantage: How to address HR
challenges worldwide through 201I5.
Boston: The Boston Consulting Group.
Die Gesamtversion der Studie kann kos-
tenlos bei creatingpeopleadvantage@
bcg.com angefordert werden.
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