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Ein Paradigmenwechsel bei der Personal- und Kompetenzentwicklung in Unternehmen ist notig

Vom Talent- zum
Starkenmanagement

In vielen Unternehmen ist aufgrund der vielen Verédnderungen und der geringen

Planbarkeit ein zentral gesteuertes Talentmanagement heute kaum noch moglich und

sinnvoll. Stattdessen gilt es, die Mitarbeiter vor Ort beim Entdecken, Entwickeln und

gezielten Nutzen ihrer Stérken zu unterstiitzen.

nsere Mitarbeiter miissen

mehr Eigeninitiative ent-

falten und mehr Eigen-
verantwortung zeigen." Solche
Aussagen hort man in den letzten
Jahren immer héufiger aus den
Chefetagen der Unternehmen.
Denn in vielen Unternehmen ist
der Verdnderungsbedarf so grof3,
dass er top-down weder erfasst
noch befriedigt werden kann —
schon gar nicht in der erforderli-
chen kurzen Zeit.

Also miissen die Mitarbeiter auf
der sogenannten operativen Ebe-
ne aktiv werden. Sie sollen mehr
Verantwortung iibernehmen und
beispielsweise die Initiative zum
Steigern der Qualitét der Leistung
ergreifen. Das konnen sie zumin-
dest theoretisch auch, denn im
Betriebsalltag registrieren sie
viel frither als ihre Vorgesetzten
auf den Topebenen, wenn Sand
im Getriebe des Unternehmens
ist — sei es in der Produktion,

im Kundenkontakt oder schlicht
bei der bereichsiibergreifenden
Zusammenarbeit, um nur einige
Beispiele zu nennen.

Mehr Eigenverantwortung
und -initiative erwiinscht

Doch wann ergreifen Mitarbeiter
die Initiative? Wann iibernehmen
sie bereitwillig mehr Verantwor-
tung? Selbstverstindlich miissen
dafiir zuerst die Rahmenbedin-

Ein Schwenk von einem eher zentral organisierten Talentmanagement hin zu einem individuellen Stirkenmanagement vor Ort ist
sinnvoll. So kénnen die Mitarbeiter einerseits in die Pflicht genommen und ihnen andererseits die notigen Gestaltungsmoglichkeiten

geboten werden
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gungen gegeben sein. So sollte im
Unternehmen zum Beispiel eine
Struktur bestehen, die es den Mit-
arbeitern ermdglicht, im Rahmen
ihres Aufgabengebiets eigenstin-
dig Entscheidungen zu treffen.
Auflerdem sollte eine Kultur exis-
tieren, in der Mitarbeiter, wenn sie
bei ihrer Arbeit begriindet neue
Wege gehen, nicht befiirchten
miissen, bei einem Scheitern am
Pranger zu stehen. Das alles sind
zwar notwendige Voraussetzungen
dafiir, dass Mitarbeiter mehr Ei-
geninitiative und -Verantwortung
zeigen, doch das allein reicht nicht
aus.

Im Betriebsalltag stellt man
immer wieder fest, dass sich Mit-
arbeiter — selbst, wenn die ge-
nannten Rahmenbedingungen
gegeben sind — beim Wahrneh-
men bestimmter Aufgaben vollig
unterschiedlich verhalten. Wah-
rend manche Mitarbeiter die ihnen
gewidhrten Entscheidungs- und
Gestaltungsspielriume begeistert
nutzen und zur Hochstform auf-
laufen, diimpeln andere weiter so
vor sich hin und machen ihren
,Job" — mehr schlecht als recht —
nach dem gewohnten ,,Schema F".
Und wenn man sie zum Beispiel als
Fihrungskraft darauf anspricht,
warum sie sich in einer Situation
so und nicht anders verhalten
haben? Dann erwidern sie: ,,Das
hat mir keiner gesagt" oder ,,.Das
haben wir doch schon immer so
gemacht", statt kurz nachzuden-
ken und dann beispielsweise zu
erwidern: ,Da hitte ich vermutlich
anders reagieren sollen. Ich lerne
daraus fiir die Zukunft."

Talente und Stirken sind
individuell verschieden

Doch warum reagieren die Men-
schen so verschieden in ein und
derselben Situation? Selbstver-
stindlich gibt es unterschiedli-
che Personlichkeiten und man-
che Menschen scheinen zu trage
zu sein, um sich iiberhaupt auf-
zuraffen. Doch dies ist eher die
Ausnahme. Viel entscheidender
ist: Wir alle haben unterschiedli-
che Talente und Starken.
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STARKEN

Ihre genutzten Starken

¢ Welche Tatigkeiten geben mir
besonders viel Energie im Job?

* Was mache ich regelmaBig im Job,
das mir Freude bereitet und bei dem
ich sehr gute Ergebnisse erziele?

* Wann setze ich diese Stérken ein? An
welche Beispiele erinnere ich mich?

* Was geféllt mir dabei, wenn ich diese
Starken einsetze? Wie flihle ich mich
dann?

3

lhre ungenutzten Starken

* Was mache ich sehr gerne, was ich
aber in meiner jetzigen Situation
oder Position nur sehr selten nutzen
kann?

* Welche Starken habe ich friiher ofter
eingesetzt?

* Zu welchen Gelegenheiten kann ich
diese Starken bereits jetzt nutzen?

lhre schwéacheren Punkte

* Wo muss ich mich anstrengen und
erreiche trotzdem keine besonders
guten Ergebnisse

* Wie beeinflusst diese Schwache
meine gegenwartige Rolle und
meinen Job?

* Wie wichtig ist diese Fahigkeit in
meine jetzigen Situation iberhaupt?
Muss ich sie ausgleichen oder kann
ich sie so belassen, wie sie ist?

Y
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lhre liberzogenen Stéarken

* Wo setze ich Stdrken von mir zu oft
oder zu intensiv ein?

* Welche Auswirkungen hat das auf
mich? Meinen Job? Mein Umfeld?

* Wieso setze ich diese Stérken
dennoch zu oft oder zu intensiv ein?

SCHWACHEN

Ein allgemein bekanntes
Sprichwort lautet: ,,Aus einem
Ackergaul kann man kein Renn-
pferd machen". Ebenso gilt umge-
kehrt: ,,Aus einem Rennpferd kann
man keinen Ackergaul machen."
Ahnliches gilt fiir Menschen. Auch
sic haben aufgrund ihrer person-
lichen Disposition verschiedene
Talente und aufgrund ihrer Sozi-
alisation unterschiedliche Stérken.
Deshalb begeistern sie sich fiir un-
terschiedliche Aufgaben. Wahrend
der eine beispielsweise zu Topform
aufldauft, wenn er alleine fir sich,
im stillen Kémmerchen eine kom-
plexe Aufgabe 16sen kann, bliiht
der andere auf, wenn er sich bei
seiner Arbeit mit moglichst vielen
Menschen austauschen und neue
Ideen entwickeln kann.

Intrinsisch motivierte
Mitarbeiter sind gefragt

Psychologen und HR-Experten
nennen Personen, die bei einer
Tatigkeit regelrecht aufblithen,
intrinsisch motiviert". Das heif3t,

sie brauchen keinen Antrieb von
auBlen. Auch wie viel Anerken-
nung sie — monetir oder ideell
— im Erfolgsfall bekommen, ist ih-
nen zumindest beim Erfiillen der
Aufgabe ,,egal". Denn die Aufgabe
selbst reizt sie und macht ihnen
Freude.

Solch intrinsisch motivierte
Mitarbeiter brauchen Unterneh-
men kiinftig in der von rascher
Verdnderung und geringer Plan-
barkeit gepragten VUCA-Welt
(VUCA: Volatility, Uncertainty,
Complexity, Ambiguity - volatil,
unsicher, komplex und mehrdeu-
tig) verstirkt, wenn sie erfolgreich
sein wollen. Doch wie kdnnen
Unternehmen diese Mitarbeiter
gewinnen — in einem Arbeits-
markt, der heute schon geprigt
ist durch einen Mangel an qualifi-
zierten und motivierten Fach- und
Fiihrungskraften? Die klassische
Antwort auf diese Frage lautet:
Wir miissen als Unternehmen
ein gezieltes Talentmanagement
betreiben — also durch ein ent-
sprechendes Recruiting und eine

Eine Starken-Map

mit vier Feldern hilft
dabei, mehr Klarheit

tiber sich selbst zu
gewinnen
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strategisch orientierte Personalent-
wicklung dafiir sorgen, dass wir
auch noch in drei, fiinf oder gar
zehn Jahren die Mitarbeiter mit
den erforderlichen Kompetenzen
haben.

Das Talentmanagement
stoflt an seine Grenzen

Ein solches Talentmanagement
hat auch heute noch secine Be-
rechtigung; es stoBt jedoch in ei-
ner Unternehmenswelt, in der sich
Strategien und Planungen immer
schneller 4ndern, zunehmend an
seine Grenzen. Heute wissen die
Unternehmen meist noch nicht,
> wie viele Mitarbeiter sie in drei,
fiinf oder zehn Jahren brauchen
und

> iiber welche Kompetenzen die-
se dann verfiigen miissen.
Deshalb wird in Personalerkreisen
seit Jahren unter dem Stichwort
~-Employability", sprich Beschafti-
gungsfihigkeit, dariiber diskutiert,
dass
> sich die Verantwortung fiir die
Personal- und Kompetenzent-
wicklung zunehmend auf die
operative Ebene verlagern sollte
und
[> die Mitarbeiter sich eigenin-
itiativ weiterentwickeln und
neue Kompetenzen aneignen
miissen.
Doch wie konnen Mitarbeiter zu
solchen Selbstentwicklern wer-
den? Indem sie mal dieses Seminar
besuchen und mal jenen Online-
kurs absolvieren — je nach Lust
und Laune sowie aktueller Mode?
Das wire wenig zielfithrend. Der
einzige gangbare Weg ist, dass sich
die Mitarbeiter — mit oder ohne
Unterstiitzung ihres Arbeitgebers
oder ihrer Fiihrungskréfte — ihrer
Talente und Stiarken bewusst wer-
den und diese dann gezielt entwi-
ckeln beziehungsweise ausbauen.

Talente nutzen, Starken
ausbauen

Talente hat jeder Mensch — doch
bei manchen sind sie wie im bib-
lischen Gleichnis von den anver-
trauten Talenten vergraben. Das

heifit, sie werden nicht aktiv ge-
nutzt — also tragen sie auch keine
Friichte.

Die meisten Talente erkennt
man daran, dass Menschen eine
Tatigkeit relativ leicht von der
Hand geht und ihnen zudem Spal3
bereitet, weshalb auch die Resulta-
te iiberdurchschnittlich sind. Ahn-
lich wie dies bei jungen Sporttalen-
ten der Fall ist, die auch ohne ein
gezieltes Training in einer Sportart
deutlich bessere Leistungen als die
allermeisten ihrer Altersgenossen
erbringen.

Ein Talent ist jedoch noch keine
Starke. Zu einer Starke wird ein
Talent erst durch systematisches
Training und Erfahrung — wes-
halb sich mit der Zeit auch immer
bessere Ergebnisse einstellen, was
wiederum die intrinsische Motiva-
tion erhoht.

In diesem Entwicklungspro-
zess sollten Unternehmen ihre
Mitarbeiter unterstiitzen — zum
Beispiel, indem sie mittels Tests
oder durch eine gemeinsame
Reflektion ihrer Arbeit deren Be-
wusstsein dafiir erh6hen, wo ihre
Talente und Stiarken liegen, und
sie dann dabei unterstiitzen, aus
Talenten Stiarken zu entwickeln
und bereits vorhandene Stirken
auszubauen.

Den Stirkencode knacken,
ein Stirkenprofil erstellen

Generell lassen sich bei den
Stirken fiinf Dimensionen un-
terscheiden. Neben analytischen
gibt es entdeckende, praktische,
kooperative und stabilisierende
Stirken. Und abhidngig davon,
wie stark diese bei Menschen
ausgepragt sind, fallen ihnen ge-
wisse Aufgaben und Téatigkeiten
leichter oder schwerer. Sinnvoll
ist es bei der Personalentwick-
lung zunichst, Mitarbeiter dazu
zu animieren, alleine oder mit
professioneller Unterstiitzung
ein Stdrkenprofil von sich zu
erstellen, das zeigt, in welchen
Bereichen ihre Stdrken und noch
ungenutzten Talente liegen. Da-
nach kann in einem zweiten
Schritt beispielsweise im Dialog

mit der Fiihrungskraft oder einem

Coach ermittelt werden,

> inwieweit es sich bei den iden-
tifizierten Stdrken um bereits
genutzte oder noch ungenutzte
Starken handelt, und

> ob der Mitarbeiter beim Wahr-
nehmen gewisser Tatigkeiten
bestimmte Stirken eventu-
ell iibertreibt, sodass hieraus
Schwichen werden.

Die individuellen Stirken
mit System entwickeln

Hierauf aufbauend kann dann
erneut im Dialog mit dem Mitar-
beiter ermittelt werden, welche
Aufgaben er verstirkt iiberneh-
men sollte, damit er seine Stir-
ken noch besser oder umfassender
nutzen kann; auflerdem konnen
mit ihm Entwicklungsmafnah-
men vereinbart werden, was er
tun kann, damit sich seine noch
ungenutzten Talente zu Stdrken
entwickeln und seine Starken wei-
ter gefestigt werden.

Eine Personaleinsatzplanung,
die sich an den Stiarken der Mitar-
beiter orientiert, hat den Vorzug,
dass die Mitarbeiter beim Wahr-
nehmen ihrer Aufgaben intrin-
sisch motiviert sind, da sie ihnen
leicht von der Hand gehen und sie
dabei iiberdurchschnittlich erfolg-
reich sind; und weil ihnen diese
Erfolgserlebnisse — insbesonde-
re, wenn sie zudem ein positives
Feedback erhalten — Befriedigung
bereiten, fragen sich die Mitarbei-
ter nahezu automatisch, wie sie
die betreffende Aufgabe kiinftig
noch besser machen konnen. Sie
zeigen also die gewiinschte Eigen-
initiative und -Verantwortung.

Aus Mitarbeitern werden
Selbstmanager

Ahnlich verhilt es sich bei der
Personal- und Kompetenzent-
wicklung. Wenn Mitarbeiter ihre
Stiarken und Talente kennen, sind
sie in der Lage, sich eigenstindig
zu iiberlegen,
[> was sie tun konnen, damit aus
ihren noch ungenutzten Talen-
ten Stirken werden, und
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> in welchen Aufgabenfeldern
sie ihre Stirken noch (besser)
nutzen konnen.
Das heif3t, sie konnen fiir sich ei-
nen Entwicklungsplan entwerfen
und danach beispielsweise das
Gesprach mit ihrer Fiihrungskraft
dariiber suchen,
> inwieweit dieser personliche
Entwicklungsplan in ihrem
Unternehmen beziehungsweise
aktuellen Arbeitsfeld realisier-
bar ist, und
[> welche Unterstiitzung ihnen
die Fiihrungskraft beziehungs-
weise das Unternehmen bei des-
sen Realisierung bieten kann.
Das heiflit, die Verantwortung fiir
die Entwicklung des Mitarbeiters
liegt, anders als beim klassischen
Talentmanagement, nicht in den
Hénden einer fernen Personalent-
wicklungsabteilung, sondern sie
ist und bleibt in der Selbstverant-
wortung des Mitarbeiters. Und die
firmeninterne Personalentwick-
lung sowie die unmittelbaren Vor-
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gesetzten des Mitarbeiters haben
hierbei nur eine unterstiitzende
Funktion.

Einen Paradigmenwechsel
vollziehen

Ein solcher Paradigmenwechsel bei
der Personal- und Kompetenzent-
wicklung ist in vielen modernen
Unternehmen nétig, denn in ih-
nen konnen die Personalabteilun-
gen — unter anderem aufgrund
der unterschiedlichen Aufgaben
und (beruflichen) Biografien der
Mitarbeiter — immer schwerer
erfassen, was die Mitarbeiter fiir
ihre weitere Entwicklung brau-
chen. Und schon gar nicht kann
der Bedarf mit zentral konzipier-
ten Entwicklungsmallnahmen
befriedigt werden. Dafiir ist der
Entwicklungsbedarf individuell
zu verschieden.

Entsprechendes gilt fiir die Fiih-
rungskrifte speziell in Unterneh-
men, in denen die Kernleistungen

weitgehend von vielen Spezialis-
ten in oft bereichsiibergreifender
Team- und Projektarbeit erbracht
werden. Auch sie konnen meist
nur bedingt einschitzen, welche
Forderung diese Spezialisten brau-
chen, um entweder noch mehr
oder auch kiinftig die gewiinsch-
te Wirkung zu entfalten. Deshalb
konnen sie im Prozess der Kompe-
tenzentwicklung letztlich nur un-
terstiitzend agieren. Die zentrale
Verantwortung hierfiir muss beim
Mitarbeiter bleiben. Deshalb ist ein
Schwenk von einem eher zentral
organisierten Talentmanagement
hin zu einem individuellen Stér-
kenmanagement vor Ort sinnvoll,
das die Mitarbeiter einerseits in die
Pflicht nimmt und ihnen anderer-
seits die notigen Gestaltungsmog-
lichkeiten bietet.
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