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Antwort auf die Personal-
entwicklung in der VUCA-Welt

Self-Service-Ansatze im Talentmanagement vereinen die Bedlrfnisse von Unternehmen und
Mitarbeitenden: einerseits agiler auf wechselnde Umweltbedingungen zu reagieren, andererseits
starker den eigenen Karriereweg zu definieren.

Von Nicolas Scheidtweiler

«Wie geht es fur mich nach dem Job
weiter?» — Eine Frage, die zunehmend
schon in Bewerbungsgesprachen gestellt
wird. Befunde zeigen, dass der Wunsch
zur beruflichen und persoénlichen Weiter-
entwicklung bei jingeren Generationen,
insbesondere den Hoherqualifizierten,
zunimmt. Kontinuierliches Lernen ist fiir
sie selbstverstandlicher Teil der Lebens-
planung, darin erkennen sie eine Investi-
tion in die eigene Employability.

Im Gegenzug steigen fur Unternehmen
die Anforderungen, schneller auf Veran-
derungen des Markts, der Technologien
und der Kundenanforderungen zu reagie-
ren. Die Abklrzung VUCA'" umschreibt
die Situation. Starre Top-Down-Planungs-
systeme des Personalmanagements und
der Personalentwicklung bieten kaum
ausreichende Antworten und verlangsa-
men die Anpassungsfahigkeit des Unter-
nehmens. Beide Sichtweisen — sowohl auf
systemischer Makroebene des Arbeitge-
bers wie auch auf Mikroebene der Beleg-
schaft —zeigen, dass neue Ansatze fur die
Weiter- und Fortbildung im Unternehmen
gefunden werden missen. Das Konzept
des Self-Service-Talentmanagements ist
die Antwort auf diese Herausforderung.
Es verbindet die individuellen Ziele der
Mitarbeitenden mit den strategischen
und operativen Herausforderungen des
Unternehmens.

Unsystematische Personalentwick-
lung immer noch gangiges Muster

Nicht nur in kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen, sondern auch in
Konzernen fehlt oftmals eine klare verti-
kale und horizontale Karriereplanung fur
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Leider immer noch anzutreffen: Personal-

entwicklungsmassnahmen ohne strategische
Ausrichtung in Unternehmen.

Fuhrungs-, Fach- und Nachwuchskrafte.
Es liegen zahlreiche granulare Massnah-
men und Inhalte in der Personalentwick-
lung vor, die jedoch keine dezidierten
Karrierepfade und kein strukturiertes,
ganzheitliches Programm bilden. Sie zah-
len nicht stringent auf die Ziele und die
taktische Ausrichtung des Unternehmens
ein.

Die Personalentwicklung ist selten mit der
strategischen Ausrichtung des Unterneh-
mens verzahnt. Dies dussert sich darin,
dass zwar viele zum Status quo geho-
renden Formate und Inhalte angeboten
werden, aber neue fur das Corporate De-
velopment relevante Aspekte erst spat ins
Blickfeld geraten. Die Reaktionsfahigkeit
kann zu gering sein und Opportunitaten
im Markt nicht rechtzeitig sinnvoll adres-
siert werden.

Mit Blick auf die Kommunikation der
Massnahmen und die Auswahl der Teil-
nehmenden sind es die Vorgesetzten,
welche die Entscheidung fur vertikale

Massnahmen treffen bzw. Vorschldge
zur Partizipation machen. Selten geht die
Initiative von den Mitarbeitenden aus —
oder sie kann nicht an geeigneten Stel-
len artikuliert werden. Intersubjektive,
unabhéngige und transparente Kriterien
werden zwar eingebracht, fallabhangig
aber auch Ubergangen. Dazu existieren
kaum Massnahmen des Qualitdtsma-
nagements, um die nachhaltige Erfolgs-
wirksamkeit und den resultierenden Ziel-
beitrag der Massnahmen zu evaluieren.
Diese sind wenig zentralisiert und doku-
mentiert.

Self-Service-Talentmanagement —
Dialog statt Einbahnstrasse

Das Konzept des Self-Service-Talentma-
nagements vereint die Sicht des Arbeit-
gebers mit der Sicht der Mitarbeitenden.
Sie werden zu Akteuren im Entwicklungs-
prozess und pflegen ihre eigenen Daten
in einfach beherrschbaren Intranetsyste-
men. Interessierte kdnnen die konkreten
Anforderungen flr einzelne Positionen
einsehen und neutral fur sich bewerten.
In Gesprachen mit Vorgesetzten kann die
Initiative vom Mitarbeitenden ausgehen.
Beiden ist klar, was fur den nachsten be-
ruflichen Schritt zu tun ist. So werden
Anforderungen mit Chancen sinnvoll zu
einer Career-Heritage vereint.

Das Self-Service-Talentmanagement bie-
tet eine einheitliche und transparente
Karriere- und  Qualifikationsplanung.
Diese ermdglicht es insbesondere Fach-
und Fuhrungskraften, die Aufgaben der
nachsthéheren oder querschnittlichen
Ebene fruhzeitig zu kennen und sich ei-
geninitiativ vorzubereiten. Dadurch fol-
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gen Unternehmen dem Grundsatz «Hire
for attitude and train for skills» und kon-
nen entstehende Bedarfe mit motivierten
Mitarbeitenden ausfillen. Intrinsische
Motivationsfaktoren werden zielgerichtet
ein wichtiger Beitrag zur Mitarbeitenden-
bindung, -orientierung und -motivation.

Basis ist die Einfihrung eindeutiger und
bekannter Anforderungsprofile, Struktu-
ren und Prozesse aus Sicht des Unterneh-
mens zur konsequenten Ausrichtung auf
die Talent-Centricity. Nur durch diese kla-
ren «Spielregeln» kénnen alle Beteiligten
im Abgleich von Erwartungen und der Er-
fullung eines Expectation-Gaps mogliche
Frustrationspunkte vermeiden.

Parallel dazu bringen Mitarbeitende ihre
Kenntnisse und ihr Wissen aus dem je-
weiligen Arbeitsumfeld und ihre privaten
Interessen ein. Somit entsteht eine um-
fassende Datenbank, welche das Fahig-
keitsprofil der einzelnen Mitarbeitenden
besser dokumentiert — dies ermoglicht
eine effizientere Personalplanung.

Durch das Self-Service-Talentmanage-
ment ergeben sich ausserdem kommuni-
kative Ansatzpunkte flrs Personalmarke-
ting und Recruiting. Man zieht mit dieser
klaren Botschaft Bewerbende an, die
nach gezielten Entwicklungsmaoglichkei-
ten streben.

¢ Prognosefahigkeit:

Umsetzungsprozess beginnt
bei der Arbeitgebermarke?

Als Ausgangsgrundlage braucht es eine
Analyse der Bedurfnisse von aktuellen
und potenziellen Mitarbeitenden. Diese
werden mit den Zielen und den M&g-
lichkeiten des Arbeitgebers abgeglichen.
Dabei liegt es im Aufgabenbereich der
Personalabteilung, in enger Abstimmung
mit den Fachabteilungen zu ermitteln,
welche Schllsselpositionen fur die Un-
ternehmensstrategie relevant und beson-
ders forderwurdig sind. Daraus ergeben
sich zunachst funktionale Anforderungen
an Karrierepfade. In Verbindung mit den
strategischen Zielen an den Markten, der
Unternehmenskultur und den antizipier-
ten Werten werden weitere Kompeten-
zen und Eigenschaften definiert, die auf
der «softeren» Ebene ihre Wirkung im
Sinne des Employer Branding entfalten.
Dort liegen in der Regel schon Daten aus
bestehenden Beurteilungs- und Kompe-
tenzmodellen, Jahresgesprachen, Self-
Assessments und anderen Verfahren vor.

Im Folgeschritt geht es um die Definition
der einzelnen Stellenprofile hinsichtlich
ihrer fachlichen, sozialen und kulturellen
Anforderungen. Diese werden in mogli-
che Module aufgebrochen, die Mitarbei-
tende initiativ und selbststandig erreichen
kdnnen. Es geht um eine granulare und

Erhohung der Vorhersagbarkeit von beruflichen Anforderungen durch ein schrittweises

Modulsystem

¢ Loyalitat:

Entwickeln einer Career-Heritage durch systematische Qualifizierung

¢ Innovationsfahigkeit:

Einbindung individueller Kenntnisse in zuktnftige Jobanforderungen

¢ Unternehmenskultur:

Optimierung der Passung fiir ein modernes Unternehmen

¢ T-Shape:

Forderung des vernetzten Denkens der Organisation

¢ Pool-Bildung:

Friherkennung von Leistungstragern (Lernbereitschaft und Lernfahigkeit)

e Storytelling (innen und aussen):

Visualisierung durch Darstellung eines klaren Wegs und konkrete Darstellung des

Karrierepfads

e Recruiting:

Durch das Angebot werden ambitionierte Bewerberinnen und Bewerber angezogen

¢ Team-/Kollaborations-Leistung:

Integration sozialer Faktoren und personlichen Engagements fur das Unternehmen

dennoch maglichst plastische Darstel-
lung, die sich jedem Mitarbeitenden er-
schliesst und eine geringe Eintrittsschwel-
le aufweist. Diese Module werden mit
Weiterbildungsangeboten kombiniert.

Jeder Mitarbeitende erhalt am Ende eine
Sed-Card, in der seine absolvierten Mo-
dule fur aktuelle und vergangene Posi-
tionen und Aufgaben gespeichert sind.
DarUber hinaus erkennt der Mitarbeiten-
de Optionen fur die nachsten beruflichen
Schritte — vertikal wie horizontal —, die
er gehen kann. Im Sinne des Self-Service
kann er diese gezielt angehen oder eben
nicht.

Erst nach Ende der Datensammlung, Ana-
lyse, Interpretation und Systematisierung
der Daten erfolgt der Blick auf die digitale
Umsetzung. Es gibt unterschiedliche Soft-
wareunternehmen auf dem Markt, die
Losungen im Bereich Self-Service-Talent-
management anbieten. Die Auswahl er-
folgt in Abstimmung auf die spezifischen
Bedurfnisse des Unternehmens.

Und nicht zuletzt: Ohne Kommunikation
geht das Konzept nicht auf. Der Roll-out
findet unter Zuhilfenahme von digitalen
und analogen Medien statt. Dazu geho-
ren flankierende Informationsveranstal-
tungen mit den Fuhrungskraften, Infos
am Schwarzen Brett, Flyer als Beilage zur
Lohnabrechnung, Erklarvideos sowie ei-
ne Mitteilung Uber das Intranet und per
E-Mail. Die Bekanntheit kann damit er-
hoht und die Vorzige fur alle Beteiligten
aufgezeigt werden, was (hoffentlich) zu
einer hoheren Teilnahmequote durch ge-
steigerte Akzeptanz fuhrt.

Fussnoten

1 Volatile, Uncertain, Complex, Ambitious

2 Der Artikel kann an dieser Stelle nur einen kurzen Ausblick auf die
Umsetzung geben. Die unternehmensindividuellen Rahmenbedin-
gungen und Herausforderungen sind zu unterschiedlich.
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