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Talentmanagement - Auswahl ohne Verlierer

Bei der Neugestaltung des Auswahlverfahrens fiir
das interne Talentprogramm legte der Fotovoltaik-
Anbieter SMA Solar Technology Wert darauf, dass
auch die nicht beriicksichtigten Mitarbeiter ihre Mo-
tivation nicht verlieren.

Sicherzustellen, dass fur ein Talentprogramm wirklich die-
jenigen Mitarbeiter gefunden und ausgewahlt werden,
die fur ein Unternehmen zuklnftig eine herausgehobe-
ne Bedeutung haben, ist an sich schon herausfordernd.
Zugleich Sorge dafir zu tragen, dass die im Rahmen des
Auswahlprozesses nicht bericksichtigten Mitarbeiter wei-
ter motiviert arbeiten, ist noch herausfordernder.

Talentprogramme dienen hdufig der strategisch gesteuer-
ten Entwicklung von Mitarbeitern, die fir den zukunftigen
Geschéftserfolg als besonders wertvoll angesehen wer-
den und perspektivisch mehr Verantwortung Uberneh-
men sollen. Die Aufnahme in ein solches Programm und
die damit verbundene offizielle Benennung als ,Talent” er-
offnen dem Einzelnen neue (Karriere-)Mdglichkeiten und
wirken sich positiv auf die Sichtbarkeit und Anerkennung
des Mitarbeiters im Unternehmen aus. Umgekehrt kann
es fur diejenigen sein, die sich aufgrund ihrer eigenen Ein-
schatzung und der ihrer Fihrungskraft Hoffnungen auf
die Aufnahme gemacht hatten, nach dem Durchlaufen
des Auswahlprozesses jedoch nicht aufgenommen wur-
den. Dennoch handelt es sich bei diesen Mitarbeitern zu-
meist um wichtige Leistungstrager, die unverzichtbar sind
und im Unternehmen gehalten werden sollen. Somit ist es
beim Aufsetzen eines Talentprogramms nicht nur wichtig,
geeignete Kandidaten auszuwdhlen — es muss auch Sor-
ge daflr getragen werden, dass Nicht-Aufgenommene
ihre Motivation nicht verlieren.

Das Unternehmen

Die Firma SMA Solar Technology ist ein global fiinrender
Spezialist fur Fotovoltaik-Systemtechnik. Mit Schwerpunkt
und Hauptsitz in Kassel widmen sich Gber 3000 Mitarbei-
ter in 20 Landern der Erstellung und dem Vertrieb von
Losungen der dezentralen und erneuerbaren Energie-
versorgung. Als Technologie-Unternehmen ist SMA
durch eine starke Ingenieur-Kultur gepragt. Politische
Entscheidungen wie beispielsweise eine Reduzierung
der Forderung erneuerbarer Energien oder die Neufest-
legung von Ausbauzielen beeinflussen das Geschaft
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ebenso wie der harte Wettbewerb, vor allem mit chinesi-
schen Konkurrenten.

Um unter diesen Bedingungen erfolgreich zu bestehen,
hat SMA seinem Talentmanagement einen besonderen
Stellenwert eingerdumt. Grundlage bildet ein Job Level
Model, das gleichwertige Karrierewege fur die drei Lauf-
bahnen Fuhrung, Projektmanagement und Expertentum
bis zur Ebene unterhalb des Topmanagements definiert.
Talente fur alle drei Laufbahnen sollen systematisch und
nach hochsten Qualitatsstandards identifiziert und gefor-
dert werden. 2016 fiel der Startschuss fur die Einfihrung
eines Talentprogramms mit dem Ziel, einen Pool von Ta-
lenten aufzubauen, der fir die Besetzung von Schlssel-
positionen zur Verfigung steht. Uber eine Pilotierung in
Deutschland mit 20 Teilnehmern sollte das Konzept zu-
ndchst erprobt und dann weltweit ausgerollt werden.
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Talente finden und fordern

Talentidentifikation mit neuem
Talentverstindnis

Mit dem Anspruch an faire Bedingungen
und groBtmaogliche Transparenz entwi-
ckelte SMA einen dedizierten Prozess zur
internen Talentidentifikation. Zunadchst
musste ein bereichstbergreifend ein-
heitliches Verstandnis von ,Talent” und
,Potenzial” geschaffen werden. Hierzu
erarbeitete die Personalabteilung auf Ba-
sis intensiver Recherchen eine Talentde-
finition mit konkreten Kriterien. So heif3t
es zum Beispiel bei Kreativitat und Inno-
vation: Der Mitarbeiter produziert neue
Ideen, Vorgehensweisen oder Einsichten.
Er kreiert innovative Produkte oder Pro-
zesse und entwirft mehrere Losungsvari-
anten fur Probleme.

Anhand von sieben derart beschriebenen
Potenzialkriterien sowie der Leistungsbe-
urteilung nominierten die Fihrungskrafte
in einem ersten Schritt Mitarbeiter fir das
Talentprogramm. Diese wurden tber die
Nominierung informiert und gebeten, bei
Interesse ein Motivationsschreiben einzu-
reichen, in dem sie erldutern, warum sie ins
Programm aufgenommen werden sollten
und was sie dort lernen méchten. Gleich-
zeitig dokumentierten die Fihrungskrafte
anhand vorgegebener Leitfragen ihre Ein-
schatzung schriftlich. In ausfihrlichen be-
reichsinternen Talentrunden diskutierten
die FUhrungskrafte des Bereichs die Pro-
file der Nominierten sowie die Erflllung
der Kriterien kontrovers und in der Tiefe.
Hauptergebnis jeder Talentkonferenz war
zum einen eine an der BereichsgroRe ori-
entierte Maximalzahl an Talenten, die fur
eine anschliefende Potenzialvalidierung
zugelassen wurden. Nebeneffekt der Ver-
anstaltungen war eine interne Vereinheit-
lichung des Verstandnisses von Talent.

Die Nagelprobe

Die Uberpriifung der Einstufung als Talent,
intern ,Potenzialvalidierung” genannt,
sollte objektiviert und mit zusdtzlicher ex-
terner Expertise erfolgen. SMA beschloss

Aus: Wirtschaftspsychologie aktuell 4/2017

daher, zu diesem Zweck mit der Assess-
ment-Center-Methode und einem erfah-
renen Anbieter zu arbeiten. Dabei wurden
verschiedene Anspriiche an das Verfahren
formuliert. So sollten zum einen — gepragt
durch die starke Ingenieur-Kultur - prazi-
se und belastbare quantitative Ergebnisse
erzielt werden. Zum anderen sollten
dartber hinaus eindeutige Empfehlun-
gen fur Karrierewege gemald dem Job
Level Model ausgesprochen und mit aus-
sagekraftigen Profilen die Grundlage fur
die anschlieBende Entwicklung der Talen-
te gelegt werden.

Erfolgskritische Situationen

Im Rahmen eines Ausschreibungspro-
zesses entschied sich SMA flr das sys-
temische Vorgehen und Konzept des
Beratungsunternehmens meta five. Im
ersten Schritt wurde zusammen ein Kick-
off-Meeting mit Fuhrungskrdften unter-
schiedlicher Fachbereiche sowie Vertre-
tern der Personalentwicklung und des
Betriebsrats organisiert. Ziel war es, unter-
nehmensinternes Wissen zu den notwen-
digen Kompetenzen erfolgreicher Kandi-
daten in den jeweiligen Laufbahnen zu
nutzen. Dafir wurden jeweils erfolgskri-
tische Situationen identifiziert sowie das
darin geforderte Verhalten definiert. Dar-
aus konnten beobachtbare Beurteilungs-
kriterien abgeleitet werden, die anschlie-
Bend fur die drei Laufbahnen gewichtet
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wurden. Die Ergebnisse dieses Workshops
flossen anschlieBend in die Auswahl der
im Assessment Center zu simulierenden
Situationen sowie in die Konzeption der
Beurteilungs- und Auswertungsunterla-
gen ein. Gleichzeitig wurde hier durch die
Einbindung von Fuhrungskraften ein wei-
terer Grundstein fur die allgemeine Ak-
zeptanz des Verfahrens im Unternehmen
gelegt (siehe Kasten unten).

Zur Steigerung der prognostischen Validi-
tdt des Assessment Centers entschied das
Projektteam, das Verfahren um einen Per-
sonlichkeits-, einen Motivationsfragebo-
gen sowie um (kognitive) Leistungstests
multimethodal zu ergdnzen. Daher wur-
den die teilstrukturierten Interviews, die
im Rahmen der Assessment Center mit
den Kandidaten gefiihrt werden sollten,
um eine Reflexion der Ergebnisse erwei-
tert. Das Erreichen eines fixen Mindest-
werts in der quantitativen Beurteilung
war entscheidend fur die Aufnahme der
einzelnen Teilnehmer in das Programm.
Dieser Mindestwert wurde empirisch
nach Vorliegen aller Ergebnisse final fest-
gelegt.

Um sicherzustellen, dass die Teilneh-
mer nach dem Assessment Center in
jedem Fall zielgerichtet weiterentwi-
ckelt werden kdnnen, konzipierte meta
five das Assessment Center so, dass in
einer Beobachterkonferenz neben der

Erfolgsfaktoren zur Sicherstellung der Akzeptanz der Ergebnisse
bei den Linien-Vorgesetzten

= Valide Messmethodik

= Einbeziehung von Unternehmensvertretern bei Konzeption und Durchfihrung

= Transparenz tber Funktionsweise der Methodik

= Ernstnehmen von Einwanden und Bedenken

= Darlegung des individuellen Starken-Schwachen-Profils und Abgleich mit Einschatzung

der FUhrungskréfte

= Benchmarking des individuellen Ergebnisses mit anonymisierten Ergebnissen aller

Teilnehmer

= Angebot zur weiteren Entwicklung des Teilnehmers tber einen strukturierten Prozess

mit Beteiligung von HR
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Auswahlentscheidung auch Zeit in eine
ausfuhrliche qualitative Diskussion der
individuellen Starken-Schwachen-Profile
der Teilnehmer investiert werden konn-
te. Diese Profile dienten als Basis fir ein
fundiertes Feedback im unmittelbaren
Anschluss an das Verfahren sowie als
Grundlage fur die Erstellung ausfuhrlicher
Ergebnisberichte im Nachgang.

Unerwartet hohe Ausfallquote

Nach Durchftihrung der ersten Verfah-
ren zur Potenzialvalidierung stellte sich
heraus, dass die Quote derjenigen, die den
definierten Grenzwert nicht erreichten,
deutlich hoher lag als zu Projektbeginn
mit Blick auf den ressourcenintensiven
und planvollen Prozess der Talentidenti-
fikation erwartet. Eine professionelle Ver-
fahrensdurchfiihrung, eine transparente
und objektive Beurteilung nach klar defi-
nierten Kriterien sowie eine ausfuhrliche
Nachbetrachtung der Ergebnisse im Rah-
men individueller Feedbackgesprache
machten die Ergebnisfindung und die
resultierende Entscheidung zwar grund-
satzlich nachvollzienbar. Dennoch war die
Unzufriedenheit sptrbar und verstand-
lich — nicht nur bei den direkt betroffe-
nen Mitarbeitern, sondern auch bei deren
Fuhrungskraften sowie bei den jeweiligen
Bereichsverantwortlichen, den Executive
Vice Presidents. Darliber hinaus blieb
durch die unerwartet hohe Ausfallquote
eine Vielzahl der verfiigbaren Pldtze im
Talentprogramm unbesetzt und der Pool
potenzieller Kandidaten fur die Besetzung
von Schlusselfunktionen entsprechend
deutlich kleiner als geplant.

Um allen Ebenen der Herausforderung
gerecht zu werden, entwickelte SMA ge-
meinsam mit meta five Losungsansatze
zum Umgang mit der Situation, die alle
drei betroffenen Perspektiven berticksich-
tigten: FUuhrungskrafte, Mitarbeiter und
Organisation. Ziel war es dabei nicht nur,
die Akzeptanz fir den Gesamtprozess zu
sichern, sondern diesen vor allem auch fur
die nicht ins Programm aufgenommenen
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Mitarbeiter zu einem insgesamt positiven
Erlebnis mit persdnlichem Mehrwert zu
machen.

Fiihrungskrifte

Ausfuhrliche Gesprache mit dem fur den
jeweiligen Teilnehmer verantwortlichen
Executive Vice President und mit der di-
rekten Fihrungskraft des Teilnehmers
schafften Transparenz tber das Ergebnis.
Dazu stellte der externe Experte von meta
five die methodische Grundlage der Mes-
sung mit den Grundpfeilern der Assess-
ment-Center-Methode wie der Simulation
erfolgskritischer Situationen, der kriterien-
geleiteten Beobachtung, der Multiper-
spektivitdat und der Multimethodalitat dar.
Danach ging er detailliert auf die Erarbei-
tung des Konzeptsin diesem Projekt ein. Er
stellte dar, wie auf dem Kick-off-Workshop
mit der intensiven Beteiligung interner
Know-how-Trdger der Personalabteilung
und von Fuhrungskréften SMA-typische
Situationen und Beobachtungskriterien
erarbeitet wurden. Darauf basierend stell-
te er das relative Starken-Schwachen-Pro-
fil des Teilnehmers vor und fragte explizit,
ob die beiden Fihrungskrafte in diesem
Profil ihren Kandidaten wiedererkennen.

Dies war in aller Regel der Fall, sodass da-
raufhin der Boden bereitet war, um die
individuellen Ergebnisse ins Verhaltnis
zum Mal3stab fur das Talentprogramm
zu setzen. Dazu wurde mit einer anony-
misierten Gesamtubersicht aller Teilneh-
mer gearbeitet, aus der das Ergebnis des
Teilnehmers im Verhdltnis zu dem der
anderen hervorging. Danach wurde einer
anschliefenden Diskussion Raum gege-
ben, der allerdings meistens nicht genutzt
wurde. Vielmehr sprach der interne Perso-
nalentwickler das weitere Vorgehen an
und betonte noch einmal, dass auch die
nicht aufgenommenen Kandidaten For-
derung erfahren werden, beispielsweise
durch ein Intensiv-Coaching. AuRerdem
ging er besonders auf die vorgesehene
Verteilung von Verantwortlichkeiten der
Beteiligten ein.

Mitarbeiter

Aus dieser Perspektive stand das Uberein-
bringen von Karriereambitionen und Ent-
wicklungswuinschen des Kandidaten mit
den Vorstellungen der Organisation im
Fokus. Viele der abgelehnten Kandidaten
hatten innerhalb der Organisation jahre-
lang ausschliellich positives Feedback
erhalten, weshalb eine Nicht-Aufnahme
ins Talentprogramm einen bitteren und
vielfach unerwarteten Ruckschlag be-
deutete. Um sowohl den konstruktiven
Umgang mit dem Ergebnis als auch die
Reflexion individueller Karrierewinsche
und Alternativen zum Talentprogramm
zu fordern, bot SMA jedem nicht aufge-
nommenen Mitarbeiter ein halbtagiges
Intensiv-Coaching mit meta five an. Die-
ses individuelle Format bot den Mitarbei-
tern die Moglichkeit, die Rickmeldungen
aus dem Assessment Center, unterstitzt
durch den Coach, fir sich selbst einzuord-
nen, mit vorausgegangenem Feedback
aus der Organisation abzugleichen und
sich gezielt mit den eigenen Karrierepra-
ferenzen und -optionen auseinanderzu-
setzen. Gleichzeitig ermoglichte das Coa-
ching den Mitarbeitern einen Austausch
Uber personliche Wertvorstellungen, die
eigene Arbeitseinstellung oder auch die
private Situation und damit Uber Aspekte,
die in der Arbeitsbeziehung mit der Fih-
rungskraft haufig nicht thematisiert wer-
den kénnen.

Diese umfassende gemeinsame Betrach-
tung der Situation fihrte fur die Mitar-
beiter nicht nur zu mehr Klarheit tUber
ihre Karriereziele, sondern auch zu einem
klaren Bild dariber, fir welche Fragestel-
lungen die Flhrungskraft eine Unterstit-
zung sein kann und an welchen Themen
sie ausschlieBlich selbst arbeiten kdnnen.
Auf Basis dieses Coachings waren die Mit-
arbeiter aufgerufen, einen Vorschlag fur
ihren Entwicklungsplan auszuarbeiten
und diesen anschlieBend mit ihrer Fiih-
rungskraft und der Personalentwicklung
abzustimmen. Dazu stellten die Mitar-
beiter ihre Entwicklungsambitionen und
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Der Ablauf vom Coaching bis zur Umsetzung

-themen sowie den Bedarf an Unterstit-
zung durch ihre Fuhrungskraft vor. Beide
diskutierten dann gemeinsam diese Vor-
stellungen aus ihrer jeweiligen Perspek-
tive, bis es eine Version gab, der alle Seiten
zustimmten.

Die Umsetzung des Entwicklungsplans
lag in der Verantwortung von Fuhrungs-
kraft und Mitarbeiter, die dabei auf die
Beratung der Personalentwicklung zur
Auswahl geeigneter Lernformate und
-anbieter zurtickgreifen konnten. Die
Erarbeitung und Umsetzung eines Ent-
wicklungsplans forderte auf diesem Wege
nicht nur eine tiefere Auseinandersetzung
des Mitarbeiters mit den eigenen Starken,
Entwicklungsfeldern und Karriereambiti-
onen - sie zeigte ihm zugleich auch die
Unterstltzungsbereitschaft der Organisa-
tion und starkte die Kultur der Verantwor-
tungstibernahme fur die eigene Entwick-
lung (siehe Grafik oben).

Organisation

Auf organisationaler Ebene waren zwei
Aspekte zu berUcksichtigen. Einerseits
war aufgrund der Ergebnisse der ersten
Potenzialvalidierungen ein grof3er Teil
der Platze im Talentprogramm unbesetzt.
Dies stand im Widerspruch zu der Ziel-
setzung, einen moglichst grolen Pool
interner Potenzialtrdger fur die Uber-
nahme verantwortungsvoller Schltssel-
positionen aufzubauen. Zum anderen

Aus: Wirtschaftspsychologie aktuell 4/2017

.-)-)

galt es, die Akzeptanz des Prozesses zur
Talentidentifikation zu sichern. Um bei-
den Herausforderungen zu begegnen,
wurde deshalb eine Nachnominierung
Uber einen angepassten Auswahlprozess
vorgenommen. In diesem Fall erfolgte
die Nominierung von Mitarbeitern fur das
Talentmanagementprogramm durch die
Executive Vice Presidents direkt und ohne
vorgeschalteten formalen Prozess. Dieses
Vorgehen war nicht nur effizient, sondern
ermdglichte eine erneute Einschdtzung
der eigenen Mitarbeiter, diesmal unter
Berucksichtigung der Ergebnisse und
des Feedbacks der vorausgegangenen
Potenzialanalysen. So gelang es, dass
auch die oberen Fuhrungsebenen noch
einmal bewusst einen aktiven Beitrag zur
Talentidentifikation leisteten und sich mit
den Anforderungen an Talente bei SMA
in der Tiefe auseinandersetzten. Gleich-
zeitig liel3 sich so auch ein Teil der verblei-
benden Platze im Talentprogramm nach-
besetzen.

Wenngleich der Nachnominierungspro-
zess mit Blick auf die Quote der Aufnah-
men ins Programm weniger erfolgreich
als der aufwendige Nominierungsprozess
der ersten Runde war, hatte er auf Giberge-
ordneter Ebene Vorteile fur die Organisa-
tion als Ganzes. Einerseits bestatigte sich
durch dieses Vorgehen, dass ein aufwen-
diger Talentidentifikationsprozess fir ein
unternehmensweites Talentmanagement
bessere Ergebnisse erzielt als eine Nomi-
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nierung nach individuellen MaRstdben
einer FUhrungskraft — und somit trotz
des grol3en Ressourcenaufwands seine
Berechtigung hat. Gleichzeitig setzte das
konsequente Vorgehen mit eindeutigen
Grenzwerten in der bestehenden Kultur
ein klares Zeichen von fairer und transpa-
renter Bewertung und damit der Gleich-
behandlung aller am Auswahlverfahren
Teilnehmenden.

Ein Prozess ohne Verlierer

Sowohl auf das Assessment Center als
auch auf die Intensiv-Coachings folgte
eine standardisierte Kurzbefragung der
Teilnehmer — mit positiven Ergebnissen
und dem Fazit, dass Methode und ein-
gesetzte Instrumente bei den beteiligten
Mitarbeitern Akzeptanz gefunden haben.
Auch die Resonanz aller mitwirkenden
Fuhrungskrafte — sei es in der Rolle als Vor-
gesetzte der benannten Talente oder als
Beobachter im Assessment Center — war
positiv. In der Nachbereitung des Coa-
chings zeigte sich zudem, dass der Bedarf
der nicht ins Programm aufgenomme-
nen Mitarbeiter an Folgegesprachen mit
Fuhrungskraft und Personalentwicklung
fast gar nicht gegeben war. So hatten sie
bereits im Rahmen des Coachings fir sich
eine realistische Perspektive jenseits des
Talentprogramms erarbeitet und fihlten
sich fUr die damit verbundenen nachsten
Schritte der personlichen Entwicklung
gut vorbereitet.
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