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Abstract

Stachna und Binias (2011) betonen, dass in der heutigen Wissensgesellschaft talentierte Mitarbeitende der
Schllssel zum Unternehmenserfolg sind. Das hat auch LEONI Studer AG erkannt und entschieden, die Grundla-
gen eines massgeschneiderten Talent Management Konzepts im Rahmen dieser Bachelor Arbeit klaren zu las-
sen. Das Thema wurde zuerst theoretisch aufgearbeitet. Danach wurde analysiert, welche der von Steinweg
(2009) postulierten Talent Management Grundlagen (Strategie, Kultur und HR-Praktiken) im Unternehmen
vorhanden sind. Diese Erkenntnisse wurden in Experteninterviews vertieft sowie Fragen zur Definition, Identi-
fikation und Forderung von Talenten geklart. Anschliessend wurde in einem Geschaftsleitungs-Workshop kon-
sistent definiert, welches die strategiekonformen Schliisselkompetenzen von Fach- und Fiihrungstalenten sind.
Diese Schlisselkompetenzen und die Handlungsempfehlungen dieser Arbeit dienen der zukiinftigen Erstellung
eines Talent Management Konzepts fiir LEONI Studer AG. Dabei darf nicht ausser Acht gelassen werden, dass
der Aufbau eines solchen zeitintensiv ist und bedingt, dass sich das Kader und die HR-Fachleute vollumfanglich

dafiir einsetzen.

Anzahl Zeichen im Bericht (mit Leerzeichen ohne Anhang): 124724 Zeichen
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1. Einleitung

1.1 Einfiihrung in das Thema und Fragestellung

Die aktuelle Geschaftswelt ist von einem starken Wandel, Globalisierung und einer hohen Wettbewerbsorien-
tierung gepragt. Das stellt viele Unternehmen vor grosse Herausforderungen und setzt diese massiv unter
Druck. Stachna und Binias (2011) postulieren, dass in der heutigen Wissensgesellschaft talentierte und flexible
Mitarbeitende, welche die Ziele und die Strategie eines Unternehmens hartnackig verfolgen und erfolgreich
umsetzen, der Schliissel zum Unternehmenserfolg sind. Aus diesem Grund ist die Investition in ein Talent Ma-
nagement fir viele Unternehmen heutzutage eine tiberlebenswichtige Notwendigkeit.

Steinweg (2009) bekraftigt diese Aussage und zeigt mit Hilfe verschiedener Studien (Komm, Putzer & Cornelis-
sen, 2007; Guthridge & Komm, 2008) auf, dass Unternehmen, welche lber ein Talent Management verfiigen,
im Durchschnitt erheblich mehr Gewinn erzielen sowie eine héhere Profitabilitat aufweisen als Organisationen
ohne Talent Management System.

Dries (2013) ergdnzt, dass es aufgrund der demografischen Entwicklung und der verdnderten Bindung zwi-
schen Unternehmen und Angestellten zunehmend schwieriger wird, talentierte Mitarbeitende zu gewinnen
und im Unternehmen zu halten. Wie der aktuelle Stand des Fachkrafte Mangels aussieht, zeigt eine grossange-
legte Umfrage der Manpower Group (2015) zum Thema Talentknappheit, welche in 42 Landern durchgefiihrt
wurde. In der Erhebung gaben 38 % der befragten Unternehmen an, Probleme mit dem Besetzen von Stellen
mit qualifizierten Fachkraften zu haben. Die Schweiz lag im weltweiten Vergleich mit 41 % auf einem dhnlichen
Wert, im Vergleich zu den Vorjahreszahlen aber um 8 Prozentpunkte héher. Bei der Frage, welche Auswirkun-
gen die Talentknappheit auf das Unternehmen habe, gaben 64 % der Schweizer Unternehmen an, dass durch
die Talentknappheit Kundenbediirfnisse nicht erfillt werden kénnen. Weitere 49 % rechneten mit einer einge-
schrankten Wettbewerbsfahigkeit und Produktivitdt sowie 39 % mit h6heren Lohnkosten. Umso mehr erstaunt
es, dass 43 % der befragten Unternehmen in der Schweiz liber keine Strategie verfligen, wie sie den Proble-
men rund um die Talentknappheit und dem Fachkraftemangel begegnen kénnen (Manpower, 2015).

Als international tatiges Industrieunternehmen ist auch LEONI Studer AG stark vom Wandel der Markte, der
Globalisierung und einem hohen Kostendruck betroffen. Das Schweizer Unternehmen ist eine Tochtergesell-
schaft des deutschen LEONI Konzerns und hat sich langjahrig auf die Herstellung und den Vertrieb von isolier-
ten Drahten und Kabeln spezialisiert. Nun befindet sich das Unternehmen in einem grossen Verdanderungspro-
zess, in einer Transformation von einem produkte- zu einem kunden- und marktorientierten Losungsanbieter
und Unternehmen. Aktuell bestehen auch aufgrund von Talentknappheit und einem Mangel an Fachkraften
verschiedene personelle Engpasse und Problemstellungen, welche negative Auswirkungen auf die Wettbe-
werbsfahigkeit des Unternehmens haben. Das hat wesentlich zum Entscheid von LEONI Studer AG beigetra-
gen, im Rahmen einer Bachelorarbeit die Grundlagen fiir ein massgeschneidertes Talent Management Konzept

klaren zu lassen und zu den folgenden Forschungsfragen gefiihrt:
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Welches sind die Grundlagen eines massgeschneiderten Talent Management Konzepts fiir LEONI Studer AG?

Im Rahmen der Kldrung der Talent Management Grundlagen sollen auch die folgenden Forschungsfragen

beantwortet werden:

Wie wird Talent im Unternehmen definiert und welche Schliisselkompetenzen miissen Talente bei
LEONI Studer AG zwingend mitbringen?
Wie kénnen Talente bei LEONI Studer AG identifiziert werden?

Wie kénnen Talente bei LEONI Studer AG gefordert werden?

1.2 Zielsetzung und Eingrenzung der Bachelorarbeit

Das Ziel dieser Bachelor Thesis ist, mit den in der Arbeit gewonnenen Antworten und Erkenntnissen die Grund-
lagen fiir die Erstellung eines massgeschneiderten Talent Management Konzepts zu klaren sowie entsprechen-
de Handlungsempfehlungen fiir LEONI Studer AG abzuleiten. Dabei liegt der Fokus auf einem internen Talent
Management, welches auf Wunsch von LEONI Studer AG losgeldst vom Talent Management Programm des
LEONI Konzerns (IDP, Individual Development Process) sein soll. Aufgrund der Priorisierung durch den Praxis-
partner und dem begrenzten Umfang der Bachelor Thesis wird in dieser Arbeit weder vertieft auf die Aspekte
der externen Talent Beschaffung, noch auf das Thema der Retention von Talenten eingegangen. Dies sollte bei
der Umsetzung der Handlungsempfehlungen und beim Erstellen des Talent Management Konzepts nachgeholt

werden, welche in einem nachsten Schritt und ausserhalb dieser Bachelorarbeit erfolgen.

1.3 Vorgehen und Untersuchungsplan

Um die Forschungsfragen adaquat beantworten zu kénnen, werden verschiedene Methoden gemass Untersu-

chungsplan (Abb. 2) angewendet und es wird folgendermassen vorgegangen:

I

™
¢ Theoretischer Hintergrund

S
¢ Dokumentenanalyse )
* Experteninterviews

(VP ey« Umfrage Schliisselkompetenzen

* Workshop )

~
* Datengrundlage aller Erkenntnisse

>y

Handlungsempfehlungen

Abb. 2: Untersuchungsplan (eigene Darstellung)
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In einem ersten Schritt wird eine umfassende Literaturrecherche durchgefiihrt, um die theoretischen Hinter-
grinde zu den Grundlagen eines Talent Managements zu identifizieren und zu erarbeiten. Anschliessend wird
mit einer Dokumentenanalyse eruiert, welche organisatorischen Voraussetzungen, schriftlichen Informationen
und HR-Praktiken bei LEONI Studer AG vorhanden sind. In einem weiteren Schritt werden auch fir die Erhe-
bung der Talentdefinition inklusive der strategiekonformen Schliisselkompetenzen von Talenten strukturierte
Experteninterviews mit der erweiterten Geschaftsleitung des Schweizer Unternehmens durchgefiihrt. Die so
gewonnen Angaben zu den Schlisselkompetenzen werden anschliessend zusammengefasst und die Inter-
viewpartnerinnen und —partner gebeten, diese in die Bereiche Fach- und Fihrungstalente einzuteilen und zu
gewichten. Danach werden die neuen Angaben nach Anzahl Nennungen und Gewichtung ausgewertet. Diese
Auswertung und die Strategie von LEONI Studer AG bilden dann die Basis fiir die konsistente Definition der
Schlisselkompetenzen, welche durch die erweiterte Geschéftsleitung von LEONI Studer AG in einem
halbtdgigen Workshop erarbeitet wird. Unter Berlicksichtigung der durch diese Methodenvielfalt (Abb. 2) ge-
wonnen Daten sowie der Abwdagung von Chancen und Herausforderungen im Kapitel Diskussion, werden
massgeschneiderte Handlungsempfehlungen ausgearbeitet und ein Fazit gezogen. Auf die Griinde, welche zur
jeweiligen Methodenwahl gefiihrt haben und die Abgrenzung zu anderen Methoden, wird in der Methodenbe-

schreibung eingegangen.

2. Theoretische Hintergriinde

In diesem Kapitel wird das theoretische Fundament zum Thema Talent Management gelegt, indem die unter-

schiedlichen Begriffe und die Grundlagen eines Talent Managements identifiziert und aufgezeigt werden.
2.1 Einfiihrung Talent Management und Begriffsbestimmungen

2.1.1 Griinde fiir ein strategisches Talent Management

Enaux & Henrich (2011) postulieren, dass durch die Verknipfung der Unternehmens- und Talent Management
Strategie der Unternehmenserfolg deutlich gesteigert werden kann. Das ist sicherlich ein wichtiger Grund,
welcher fir die Einfiihrung und Umsetzung eines Talent Managements spricht. Infolgedessen ist es auch nicht
verwunderlich, dass eine liberwaltigende Zahl an Personalverantwortlichen und Fiihrungskraften in Studien
(z.B. Asthon & Morton, 2005) angegeben, dass Talent Management eine der wichtigsten Humankapital Her-
ausforderungen im 21. Jahrhundert darstellt. Und dies nicht erst seit eine Gruppe von McKinsey Beraterinnen
und Berater in den 1990er Jahren den Begriff ,War for Talents” lanciert hat. Gemass Dries (2013) griindet die-
ser Begriff auf zwei verschiedenen Annahmen: Erstens, dass sich die traditionellen Ursachen fiir einen Wett-
bewerbsvorteil, in der von einer Wissensgesellschaft gepragten Wirtschaft, verandert haben und menschliches
Talent nicht einfach von der Konkurrenz kopiert oder gestohlen werden kann. Zweitens, dass es aufgrund der
demografischen Entwicklung und der verdanderten Bindung zwischen Unternehmen und Angestellten zuneh-

mend schwieriger wird, talentierte Mitarbeitende zu gewinnen und im Unternehmen zu halten. Unternehmen

3
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sind immer weniger im Stande, eine stabile und langfristige Anstellung zu garantieren. Entsprechend binden
sich die Mitarbeitenden nicht mehr stark an ihre Organisationen (Dries, 2013).

Auch Birri (2014) postuliert, dass sich das Vertrauen und die Loyalitat der Mitarbeitenden gegenliber ihren
Unternehmen grundlegend verandert haben. Er betont, dass vor allem junge und gut ausgebildete Wissensar-
beiterinnen und Wissensarbeiter eher an einer herausfordernden Aufgabe interessiert und loyal gegeniiber
ihrem Beruf als gegeniliber ihrem Unternehmen sind. ,,Gute Leute haben die Wahl, haben Alternativen, haben
ein steigendes Bewusstsein des eigenen Marktwertes” (Birri, 2014, S. 32). Dass Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer in der Schweiz die Wahl haben, zeigt auch die tiefe durchschnittliche Arbeitslosenquote von 3.3 %
im Jahr 2015 (Bundesamts fir Statistik, BFS, 2016b).

Auch die demografische Entwicklung hat einen starken Einfluss auf den ,,War for Talents“. In den 50er und
60er Jahren des letzten Jahrhunderts war die Geburtenrate sehr hoch. Im Gegensatz dazu wurden in den 80er
und 90er Jahren erheblich weniger Kinder geboren. Diese Entwicklung beeinflusst auch die Arbeitswelt in der
Schweiz. Das flihrt eine Grafik des BFS (2012) eindriicklich vor Augen, welche die steigende Entwicklung des
Anteils Personen ab 55 Jahren an der Erwerbsbevélkerung von 1996 bis 2010 aufzeigt. In derselben Grafik
wurden drei Szenarien zur moglichen prozentualen Entwicklung des Anteils von Personen ab 55 Jahren an der

Erwerbsbevolkerung bis 2060 aufgestellt (Tabelle 1).

Tabelle 1: Anteil der Personen ab 55 Jahren an der Erwerbsbevolkerung (1996 bis 2010) und Entwicklungsszenarien

2011 bis 2060 (BFS, 2012).
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Das BFS prognostizierte im tiefen Szenario fiir 2060 einen Anteil der Personen ab 55 Jahren von 19.7 % und
sagt beim hohen Szenario einen Anteil von 23 % voraus. Diese Entwicklungsprognosen lassen vermuten, dass
durch die steigende Lebenserwartung das Pensionsalter in Zukunft eher noch ansteigen diirfte und altere Mit-
arbeitende somit langer im Unternehmen tatig sind. Die demografische Entwicklung zwingt auch viele Schwei-
zer Unternehmen, den Mangel an qualifizierten Fachleuten mit zusatzlichen Arbeitskraften aus dem Ausland
zu kompensieren. Auslandische Arbeitskrafte sind ein wichtiger Faktor. Ihr Anteil stieg seit den 60er Jahren bis
2014 von 20 % auf 30 % an. Dabei sind mit 39 % besonders viele ausléandische Arbeitskrafte im Industriesektor

tatig (BFS, 2016a).
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Auch im Hinblick auf die aktuelle politische Entwicklung und Initiativen — beispielsweise die eidgendssische
Volksinitiative gegen die Masseneinwanderung, welche die Zuwanderung in der Schweiz durch jahrliche
Hochstzahlen und Kontingente beschranken will — stellt sich allerdings die Frage, ob es moglich ist, den Fach-
kraftemangel, welcher durch die demografische Entwicklung ausgeldst wird, mit der Zuwanderung aus dem
Ausland zu kompensieren. Ein weiterer und zentraler Grund, welcher fiir die Einfliihrung eines Talent Manage-

ment Systems spricht. Doch was genau ist unter dem Begriff Talent Management zu verstehen?

2.1.2 Definition Talent Management

Dries (2013) postuliert, dass keine einheitliche Begriffsbestimmung zu Talent Management besteht, obwohl in
der Literatur und in der Wirtschaft betont wird, dass Talent Management von grosser Bedeutung ist.

Cappelli (2008) definiert Talent Management beispielsweise wie folgt: , At its heart, talent management is
simply a matter of anticipating the need for human capital and the setting out a plan to meet it” (S. 1).

Diese kurze und kompakte Definition erweckt den Eindruck, dass Talent Management schnell und einfach um-
setzbar ist. Unternehmen legen fest, welche Humanressourcen sie benotigen und erstellen dann einen Plan,
um ihren Personalbedarf abzudecken. Was einfach tont, ist in der Realitat aber komplex und mit einem nicht
zu unterschatzenden Aufwand verbunden.

Die Definition von Silzer und Dowell (2010) umfasst zentrale Aspekte und Prozesse des Talent Managements
und ist daher um einiges differenzierter: “Talent management is an integrated set of processes, programs, and
cultural norms in an organization designed and implemented to attract, develop, deploy, and retain talent to
achieve strategic objectives and meet future business needs” (S. 18). Attraktiv flir interne und externe Talente
zu sein, Talente zu finden, zu entwickeln und an das Unternehmen zu binden, sind zentrale Prozessbausteine
im Talent Management, um die organisationalen Ziel zu erreichen und sich zukiinftigen Geschaftsbediirfnissen
anzupassen.

Ritz und Sinelli (2011) ergédnzen, dass Talent Management auf einem Konzept griindet, in welchem Unterneh-
men ihre Bediirfnisse fiir besondere Schllsselpositionen formulieren. Die Autoren betonen, dass ein beste-
hendes Talent Management Konzept nicht einfach von einem anderen Unternehmen libernommen werden
kann. Denn ein Talent Management Konzept hat nur Erfolg, wenn es situationsadaquat entwickelt sowie der
Strategie eines Unternehmens angepasst wird. Aus diesem Grund wird der Begriff Talent Management nicht
nur unterschiedlich verstanden, sondern auch unterschiedlich angewendet. Einige Unternehmen schliessen
beispielsweise alle Organisationsmitglieder in ihr Talent Management Programm ein, wahrend andere nur eine
ausgewahlte Gruppe von Mitarbeitenden berlicksichtigen (Ritz & Sinelli, 2011). Hier vertreten die Autoren die
klare Meinung, dass Talent Management nicht auf alle Mitarbeitenden einer Organisation anwendbar ist, son-
dern nur auf diejenigen, welche in einem Unternehmen die geforderten Schliisselkompetenzen mitbringen.
Enaux und Henrich (2011) flihren den Begriff Schliisselkompetenzen aus und erklaren, dass man erst von
Schliisselkompetenzen sprechen kann, wenn Kompetenzen mit den aktuellen Anforderungen an eine Stelle

und Funktion sowie mit der Strategie und den Zielen einer Unternehmung in Bezug gesetzt werden.
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Kadishi (2008) postuliert aus diesem Grund, dass in den Unternehmen sehr unterschiedliche Listen von Schlis-
selkompetenzen existieren und eine einheitliche Definition schwierig, wenn nicht sogar unmaoglich ist.

Mit dem Ansatz von Ritz und Sinelli (2011), nur Mitarbeitende in ein Talent Management Programm aufzu-
nehmen, welche die geforderten Schlisselkompetenzen mitbringen, wird der Talent Management Begriff auch
gegenlber der klassischen Personalentwicklung abgegrenzt. Denn diese hat haufig und wie es der Name impli-
ziert, die Forderung des gesamten Personals zum Ziel und wird auch ausserhalb eines Talent Managements
angewendet (Steinweg, 2009).

Zusatzlich wird mit dem starken Fokus auf die Schliisselkompetenzen der Talentbegriff im Unternehmen
messbar und ermdoglicht, Talente zu identifizieren und diese gegeniiber anderen Mitarbeitenden abzugrenzen.
Diese Unterscheidung zwischen ,Talenten” und , Nicht-Talenten” ist aber auch sehr heikel und kann zu grosser
Frustration der Mitarbeitenden fiihren, welche nicht in den Talent Pool aufgenommen werden. Unter Beriick-
sichtigung der kulturellen Aspekte, rat Steinweg (2009) dringend davon ab, im Unternehmen von ,Talenten”
und ,Nicht-Talenten” zu sprechen, sondern differenzierte Bezeichnungen zu finden. Denn eine wertschatzende
Unternehmenskultur, welche Aspekte wie Offenheit, das aktive Fordern der Lernfahigkeit oder eine wertschat-
zende Haltung der Fihrungskrafte gegeniliber den Mitarbeitenden beinhaltet, bildet das Fundament fiir eine

erfolgreiche Talent Management Strategie und ist eine der drei tragenden Saulen des Talent Managements.
2.1.3 Die drei Séulen des Talent Managements
Folgend werden die drei Sdulen eines Talent Management Systems (Abb. 3) aufgezeigt und naher beschrieben.
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Abb. 3: Die drei Sdulen des Talent Managements. Eigene Darstellung nach Steinweg (2009).

Unternehmensstrategie
Gemass Steinweg (2009) gibt die Unternehmensstrategie den Anstoss bzw. den Input fir die Talent Manage-

ment Strategie und legt die Richtung des Talent Managements fest.
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Talent Management Strategie

Steinweg (2009) flihrt aus, dass die Talent Management Strategie eine Situationsanalyse und Zielbildung, die
Planung und Verteilung von Rollen und Verantwortlichkeiten, die Festlegung von messbaren Kennzahlen sowie
die Bereitstellung von HR-Instrumenten beinhaltet. Dazu gehéren auch die Definition von Schliisselpositions-
kriterien (vergl. Kapitel 2.1.5) sowie der Einbezug einer Anforderungsanalyse (vergl. Kapitel 2.1.7.1) und eines
Kompetenzmodells (vergl. Kapitel 2.1.7.3). Diese Instrumente werden in verschiedenen HR-Praktiken, wie bei-
spielsweise der Talent Identifikation und der Mitarbeitenden (MA)-Entwicklung eingesetzt.

Kultur

Steinweg (2009) betont, dass sich die Kultur eines Unternehmens aus historisch gewachsenen Werten und
Orientierungsmustern, welche intellektueller und emotionaler Natur sind, bildet. Dabei ist das Bewusstsein
zentral, dass eine Unternehmenskultur von allen Menschen im Unternehmen mitgestaltet wird. Eine Verande-
rung der Unternehmenskultur kann nur stattfinden, wenn sie nicht im Gegensatz zu den sogenannten menta-
len Modellen der Mitarbeitenden inklusive des Kaders steht. Diese mentalen Modelle beinhalten die Kompo-
nenten Kopf (Wissen), Herz (Werte und Einstellungen) sowie Hand (Verhalten). Die Autorin postuliert, dass
Veranderungen oder Neuausrichtungen in Unternehmen haufig nicht realisiert werden kénnen, weil diese im
Widerspruch zu den mentalen Modellen, also von tief verwurzelten Uberzeugungen, Einstellungen und Glau-
benssatzen, stehen. Die Autorin beschreibt beispielhaft wie eine Unternehmenskultur aussehen miisste, um
eine optimale Implementierung und Umsetzung eines Talent Managements zu gewahrleisten: ,,Eine Unter-
nehmenskultur, die es ermdglicht, dass deren Mitglieder offen dafiir sind, Neues zu lernen, Wissen zu teilen
und sich weiterzuentwickeln, bildet die Basis daflir, dass Menschen motiviert sind, ihre Talente einzubringen
und sich gegenseitig zu unterstitzen” (Steinweg, 2009, S. 97). Sie erganzt, dass ohne eine entsprechende Un-
ternehmenskultur das Fundament fiir die Umsetzung eines systematischen Talent Managements fehlt und die
beste Strategie nicht umgesetzt wird. Zu einer optimalen Talent Management Kultur gehoért beispielsweise
auch die Einbindung und das Engagement des Top-Kaders, eine mitarbeitenden- und erfolgsorientierte Fiih-
rungskultur sowie eine hohe Akzeptanz der HR-Fachleute im Unternehmen (Steinweg, 2009).

HR-Praktiken

Die HR-Praktiken als dritte Sdule des Talent Managements setzen die Strategie mit den Personalprozessen
schliesslich um. Steinweg (2009) fihrt aus, dass zur Gewahrleistung einer langfristigen und erfolgreichen Ta-
lent Management Strategie auch die Bereitstellung von entsprechenden HR-Instrumenten und HR-Praktiken
gehort. Das folgende Kapitel soll einen Uberblick iber die wichtigsten Talent Management Prozesse und HR-

Praktiken verschaffen.

2.1.4 Talent Management Prozesse
Talente anzuziehen, diese zu identifizieren und zu entwickeln sowie an das Unternehmen zu binden, sind wich-
tige Ziele des Talent Managements. Ausgehend von diesem Ansatz haben Stachna und Binias (2011) vier Pro-

zessbausteine (Abb. 4) entwickelt:
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Abb. 4: Prozessbausteine des Talent Managements. Eigene Darstellung nach Stachna und Binias (2011)

Stachna und Binias (2011) postulieren, dass Unternehmen Wert darauf legen sollten, ihre Attraktivitat als Ar-
beitgeber mittels Starkung der Unternehmensmarke zu sichern und auszubauen. Sie fiihren aus, dass ,Attrac-
tion“, also die Attraktivitat eines Unternehmens gegeniiber der relevanten Zielgruppe, aufgrund des Unter-
nehmensimage, personlicher Erfahrungen und der verfligbaren Informationen zum Unternehmen entsteht. Als
Unternehmensimage wird das Bild bezeichnet, welches sich sowohl Kunden, Lieferanten, Medien, Bewerbe-
rinnen und Bewerber als auch Mitarbeitende von einem Unternehmen machen. Die beiden Autorinnen fiihren
aus, dass Weiterentwicklungsmoglichkeiten und Aufstiegschancen in einem Unternehmen sowie das Unter-
nehmensimage vor allem fir jingere Berufsleute wichtige Attraktivitatsfaktoren darstellen.

Auch die Kultur eines Unternehmens hat einen starken Einfluss auf die Attraktivitat eines Unternehmens und
liefert wichtige Hinweise fiir potenzielle Bewerberinnen und Bewerber sowie interne Talente. Untersuchungs-
ergebnisse einer Metaanalyse zeigen auf, dass die Passung zwischen den Werten und Kultur einer Organisation
und den Werten einer Person, also der sogenannte Person-Organisation-Fit, mit der wahrgenommenen Attrak-
tivitat einer Unternehmung korreliert (Kristof-Brown, Zimmermann & Johnson, 2005).

Die interne und externe Personalbeschaffung wird gemass Stachna und Binias (2011) unter ,,Recruiting” zu-
sammengefasst. Recruiting beinhaltet die Auswahl und rechtzeitige Bereitstellung der benétigten Arbeitskraf-
te. Die Autorinnen ergdnzen, dass eine interne Personalbeschaffung haufig auch mit Personalentwicklung, also
,Development” verbunden ist. Um die Ubereinstimmung zwischen den Fihigkeiten der Mitarbeitenden und
den Anforderungen des Unternehmens zu gewahrleisten, muss ein Anforderungsprofil vorhanden sein und mit
den Fahigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeitenden abgeglichen werden. Die Anforderungsanalyse dient als
wichtige Grundlage fir alle personaldiagnostischen HR-Instrumente und -Prozesse. Anhand der identifizierten
Licken zwischen den Anforderungen und des Fahigkeitsprofils der Mitarbeitenden werden Entwicklungsmass-
nahmen formuliert, geplant und umgesetzt sowie eine Erfolgskontrolle durchgefiihrt.

Die Retention, der letzte Baustein im Prozess des Talent Managements, bezieht sich auf die Erhaltung und
Bindung von Talenten an das Unternehmen und beschaftigt sich mit der Frage, wie talentierte Mitarbeitende
im Unternehmen behalten werden kdnnen, so dass deren Wissen und Qualifikation der Unternehmung lang-

fristig erhalten bleiben (Stachna & Binias, 2011).
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Nachdem ein Uberblick geschaffen wurde, welche Prozesse ein Talent Management beinhaltet und bevor de-

tailliert auf den Talentbegriff eingegangen wird, gilt es den wichtigen Begriff Schllsselpositionen zu definieren.

2.1.5 Definition Schliisselpositionen

Schllsselpositionen sind gemass Steinweg (2009) Stellen und Funktionen, welche ,einen direkten Einfluss auf
die Umsetzung der Geschaftsstrategie haben” (S. 45). Die Autorin hat zur Identifikation von Schlisselpositio-
nen Kriterien erstellt. Sie erldutert, dass zur Bestimmung der Schliisselpositionen im Unternehmen die Rele-
vanz der Stellen auf die Unternehmensstrategie beurteilt werden muss. Das Ziel der Anwendung dieser von
Steinweg (2009) aufgelisteten Schlusselpositionskriterien (vergl. Anhang A/l) ist, klar einzugrenzen, welches die
erfolgskritischen Schllisselpositionen im Unternehmen sind. Damit kann anschliessend sichergestellt werden,
dass diese fiir das Unternehmen entscheidenden Positionen und Funktionen mit den Talenten besetzt werden,

welche die definierten und strategiekonformen Schliisselkompetenzen mitbringen.

2.1.6 Definition Talent

Eine konsistente Definition von Talent in einem Unternehmen nimmt bei den Grundlagen eines Talent Mana-
gements einen wichtigen Stellenwert ein. Dass die Talentdefinition alles andere als einheitlich ist, zeigt eine
Umfrage in einer Spezialausgabe von HR Today (2009) zum Thema Talent Management. So gibt beispielsweise
die Leiterin der Personalentwicklung des Eidgendssischen Personalamtes (EPA) an, dass es fiir Talent keine
bundesweite Definition gebe, Talent aus Sicht der EPA aber als ,,Kombination von hohem Potenzial mit grosser
Leistungsbereitschaft” (S. 8) verstanden werde. Der Leiter der Personalabteilung der ETH Zirich dussert sich
zur Frage wie folgt: ,Die Forschung ist allgemein gepragt durch Sonderleistungen von besonders talentierten
Menschen. Eine allgemein giiltige Definition eines Talents ist daher schwierig, wenn nicht unmaglich” (S. 8).
Anlasslich einer umfassenden Literaturrecherche zum Thema stellen Gallardo-Gallardo, Dries und Gonzalez-
Cruz (2013) fest, dass auch in der akademischen HRM Literatur zahlreiche unterschiedliche Definitionen von
Talent bestehen. Sie untermalen diese Aussage beispielhaft mit einer Auflistung von 17 verschiedenen Talent-
definitionen. Auch Tansley (2011) postuliert, dass die aktuelle Wortdeutung von Talent stark variieren kann
und von organisationalen Perspektiven sowie der Natur der Arbeit und der Branche eines Unternehmens be-
einflusst wird. Sie hat in ihrer wissenschaftlichen Studie eine umfangreiche Literaturrecherche und iiber 100
Interviews mit Talent Management Parteien und Involvierten durchgefiihrt. Dabei konnte Tansley (2011) auf-
zeigen, dass in keiner Sprache eine einzige und universale Definition von Talent existiert, Talent schon immer
sehr unterschiedlich interpretiert wurde und sich der Begriff im Verlaufe von Jahrtausenden stark verandert
hat. So bezog sich die erste offizielle Talent Definition auf eine Gewichtseinheit, welche von Assyrern, Babylo-
niern, Griechen, Rémern und anderen antiken Volkern benutzt wurde. Als man begann Wert mit einem ,,Sil-
bertalent” auszudriicken, wurde Talent auch zu einem monetaren Element. Gemass Tansley (2011) wurde das
Wort Talent in der englischen Sprache erstmals in der Bibel benutzt. Dort fand man einen Bezug zu einem

Grundstickbesitzer, welcher kurz vor einer langen Reise der Dienerschaft sein Grundeigentum anvertraute
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und ihnen je nach Einschatzung ihrer Fahigkeiten, ein bis finf ,Talente” dafiir gab. In dieser Bibelstelle benutz-
te die griechische Version das Wort ,talent”, wahrend die neuenglische Bibel das griechische Wort ,talent” mit

Ill .

dem Wort ,capital” Gibersetzte. Heutzutage wird der Begriff ,human capital” in vielen Unternehmen verwen-
det, was in diesem Kontext auch haufig als Synonym zu Talent angeschaut wird.

Auch Enaux und Henrich (2011) sind der Frage nachgegangen, was unter Talent im beruflichen Kontext ver-
standen und wie Talent definiert wird. Dabei haben die Autoren die gangigen Faktoren Potenzial und Leistung
des Talentbegriffs weiter entwickelt und unter Einbezug des Faktors Kompetenzen ein 3-Faktoren-Modell

(Abb. 5) erarbeitet:

Performance
Leistung einer Person, E
bezogen auf eine bestimmte S
Kompetenzen X i . £
Situation oder Zeit g
Fahigkeiten einer Person &
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= Ableitung mbglich (Korrelation vorhanden)

: = Ableitung schwierig (nur geringe Korrelation vorhanden)

Abb. 5: Zusammenhang von Potenzial, Performance und Kompetenz. Eigene Darstellung nach Enaux und Henrich

(2011, S. 20)

Enaux und Henrich (2011) zeigen in ihrer Grafik auf, dass von der Hohe der Kompetenzauspragung auf die Leis-
tung und Entwicklungsmoglichkeiten einer Person geschlossen werden kann. Aus diesem Grund postulieren
die beiden Autoren, dass der Fokus im Talent Management auf der Kompetenzauspragung liegen sollte und
diese als Grundlage fiir die Performance und das Potenzial einen sinnvollen Indikator bei der Talent Identifika-
tion darstellt. Dieser Ansatz steht im Gegensatz zu den klassischen zweidimensionalen Modellen, welche das
Potenzial und die aktuelle Leistung bei der Talent Definition stark in den Vordergrund stellen. Die Autoren
raten davon ab, die Leistung als Hauptkriterium zu beriicksichtigen. Denn eine hohe Leistung in einer bestimm-
ten Position bedeutet nicht automatisch, dass in einer anspruchsvolleren Funktion das gleiche Leistungsniveau
erreicht wird. Mit anderen Worten ist eine direkte Ableitung von der aktuellen Performance auf eine zukiinfti-
ge Leistung in einer anspruchsvolleren Funktion schwierig, da nur eine geringe Korrelation besteht. Da das 3-
Faktoren-Modell eine zentrale Grundlage fiir die Talent Definition darstellt, werden die einzelnen Faktoren

nach Enaux und Henrich (2011) folgend geklart und naher beschrieben.

10
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Performance (Leistung)

Unter Performance wird die Qualitat oder Quantitat eines Arbeitsergebnisses bezeichnet. Dieser ,Output”
bezieht sich auf die Gegenwart oder Vergangenheit und kann in der Regel durch quantitative und qualitative
Kriterien gemessen werden. Ein Beispiel dafiir ist das Ausmass, in dem eine Person ein Ziel oder ein Ergebnis in
einer bestimmten Situation oder Zeit erreicht.

Potenzial

Unter Potenzial versteht man die Entwicklungsmaoglichkeiten von Mitarbeitenden, also die Fahigkeit zusatzli-
che oder anspruchsvollere Aufgaben in Zukunft erfolgreich bewaltigen zu kdnnen. Bei einer Potenzialbeurtei-
lung wird auch eine Einschatzung zu den Kompetenzen und der Leistung vorgenommen, welche in der aktuel-
len Position noch nicht gezeigt wurden.

Kompetenzen

Kompetenz beschreibt die Fahigkeiten einer Person. Da Kompetenzen einen klaren Bezug zur Gegenwart ha-
ben, kénnen diese mit verschiedenen Methoden und Instrumenten gemessen werden. Dabei werden kogniti-
ve, physische, emotionale und behaviorale Fahigkeiten und Fertigkeiten beriicksichtigt, welche in Bezug zu den
Anforderungen an eine bestimmte Position oder Funktion gesetzt werden. Bei einer entsprechenden Kompe-
tenzauspragung kann die Leistung von Mitarbeitenden mit einer hohen Wahrscheinlichkeit vorhergesagt wer-
den (Enaux & Henrich, 2011).

Leinweber (2010) erganzt, dass es Kompetenzen gibt, welche problemlos aufgebaut und entwickelt werden
koénnen, gewisse Kompetenzen aber aufgrund der Veranlagung und Sozialisation einer Person stark verankert
und nur schwierig oder gar nicht veranderbar sind. Zu den schwer entwickelbaren Kompetenzen zahlt er bei-
spielsweise die analytische Kompetenz, die Leistungsmotivation, Belastbarkeit oder auch die Lern- und Veran-
derungsfahigkeit eines Menschen, welche er als sogenannte Potenzialfaktoren definiert. Der Autor fiihrt aus,
dass es sich bei der Lern- oder Veranderungsfahigkeit um eine Personlichkeitsauspragung eines Menschen
handelt. Menschen unterscheiden sich in der Art und Weise, wie sie neue Herausforderungen suchen, offen
fir Neues sind oder eher an Bestehendem festhalten und ein bewahrtes Arbeitsumfeld bevorzugen. Er postu-
liert, dass es im Hinblick auf die Entwicklungsmoglichkeiten fur eine héhere Position sinnvoll ist, eine Einschat-

zung zu diesen schwer entwickelbaren Kompetenzen vorzunehmen (Leinweber, 2010).

2.1.7 Identifikation von Talenten
Basierend auf dem 3-Faktoren-Modell postulieren Enaux und Henrich (2011), dass sich die Identifikation von

Talenten auf zwei Kernfragen reduzieren lasst:

1) ,Wie werden Talente definiert —d.h. durch welche Auspragungen, Attribute oder Eigenschaften zeich-
nen sie sich aus bzw. unterscheiden sie sich von , Nichttalenten*?
2) Wie - d.h. mit welchen Prozessen, Methoden und Instrumenten — kann man diese definierten Attribu-

te oder Eigenschaften erheben oder messen?” (S. 24).

11
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Die Beantwortung der ersten Frage kann nur unter Einbezug der Talent Management Verantwortlichen und
der Unternehmensstrategie erfolgen. Darum wird auf die Definition von Talent inklusive der strategiekonfor-
men Schliisselkompetenzen von LEONI Studer AG erst im Methodenteil (Kapitel 4) eingegangen.

Um die zweite Frage addaquat beantworten zu kdnnen, muss zuerst die Grundlage fiir die Gewahrleistung einer
hohen Qualitat und Aussagekraft der HR-Instrumente durch den Einbezug einer Anforderungsanalyse geschaf-
fen werden. Mit der Durchfiihrung einer Anforderungsanalyse und der Erstellung eines Anforderungsprofils
wird ein systematischer Abgleich mit den Qualifikationen der Mitarbeitenden gewahrleistet und gleichzeitig

die Validitat und der Nutzen der angewendeten Verfahren und HR-Instrumente erhéht (Schuler, 2006).

2.1.7.1 Anforderungsanalyse

Eine Anforderungsanalyse hat zum Ziel, durch die Ermittlung und Erhebung der unterschiedlichen Anforderun-
gen an eine Position oder Stelle, ein massgeschneidertes Anforderungsprofil zu erstellen. Dabei kénnen ver-
schiedene Vorgehensweisen zielfilhrend sein. Um zu gewahrleisten, dass eine Anforderungsanalyse nicht nur
auf die gegenwartigen, sondern auch auf zukiinftige Herausforderungen abgestimmt ist, rat Steinweg (2009)

zu einer Kombination der sogenannten ,,Bottom-up” und ,,Top-Down” Verfahren:

1. Ableitung von Aufgaben aus der Geschaftsstrategie entlang der Aufgabenkaskade sowie Ableitung
erfolgskritischer Verhaltensweisen zur Ausfiihrung der Aufgaben aus Sicht der Geschaftsleitung
unter Einbeziehung von Unternehmensleitlinien und Werten (Top-down-Verfahren);

2. Definition der erfolgskritischen Verhaltensweisen zur Ausfiihrung der Aufgaben aus Sicht erfolgrei-
cher Mitarbeiter (Bottom-up-Verfahren);

3. Synthese der Ergebnisse durch Gruppierung in Kompetenzen sowie Kompetenz-Cluster;

4. Gewichtung der Anforderungen (S. 46).

Diese so gewonnenen Ergebnisse werden zu einem Anforderungsprofil verdichtet und in einem nachsten

Schritt ein Kompetenzmodell erstellt (vergl. Kapitel 2.1.7.3).

2.1.7.2 Instrumente und Methoden zum Messen und Beurteilen der 3 Faktoren

Flr die Beantwortung der zweiten Frage, mit welchen Methoden und Instrumenten die geforderten Auspra-
gungen oder Eigenschaften erhoben oder gemessen und damit auch Talente identifiziert werden kénnen, er-
folgt an dieser Stelle eine Auflistung von verschiedenen Methoden. Diese soll auch einen Uberblick tiber die
wichtigsten Instrumente zum Messen der drei Faktoren nach Enaux und Henrich (2011) verschaffen.
Messung und Beurteilung der Leistung

Obwohl die Beurteilung der Leistung fiir die Talent Identifikation geméass den Autoren eine untergeordnete
Rolle spielt, wird zur Schaffung einer ganzheitlichen Sicht auch auf dieses Thema eingegangen.

Bei der Messung der Leistung werden Kennzahlen wie beispielsweise Umsatzzahlen, Abschlussquoten oder
Stiickzahlen definiert, welche objektiv mess- und kontrollierbar sind. Die Leistung der Mitarbeitenden wird

haufig vor den Qualifikations- bzw. Leistungsbeurteilungsgesprachen beurteilt und dort thematisiert. Vielfach
12



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie
Grundlagen Talent Management Konzept LEONI Studer AG 9 Y 9

findet in diesen Gesprachen auch ein Zielvereinbarungsprozess statt. Ein weiteres Instrument zur Beurteilung
der Leistung, welches breiter abgestitzt ist, ist das 360-Grad-Feedback. In diesem werden neben der Einschat-
zung der Vorgesetzten auch die Eindriicke der Peers und Kunden einbezogen. Dieses Instrument eignet sich
neben der Beurteilung der Leistung auch sehr gut zur Einschdatzung von Kompetenzen und des Potenzials
(Enaux & Henrich, 2011).

Messung des Potenzials

Da es beim Messen von Potenzial um die Einschatzung von zukiinftigen Entwicklungsmoglichkeiten und der
Bewaltigung von anspruchsvolleren Aufgaben geht, liegt die Schwierigkeit der Beobachtbarkeit und damit der
Messbarkeit von Potenzial auf der Hand. Beispielsweise Vorgesetztenbeurteilungen beziehen sich haufig auf
Beobachtungen innerhalb der aktuellen Tatigkeit und Funktion, somit sind Rickschluss auf anspruchsvollere
Aufgaben eher hypothetisch und damit fehlerbehaftet (Enaux & Henrich, 2011). Die Autoren raten aus diesem

Grund zu folgenden alternativen Ansatzen bei der Messung des Potenzials:

1. Dem Einsatz von situativen Verfahren wie Assessment Centern (AC) oder zur Durchfihrung von struk-
turierten, situativen Interviews mit Fragen zu hypothetischen Arbeitssituationen.

2. Dem Einsatz von sogenannten Potenzialtreibern, also bestimmten Fahigkeiten und Kompetenzen, wel-
che einen Zusammenhang mit einer schnelleren Karriereentwicklung aufweisen. Dabei handelt es sich
um die folgenden Kompetenzen: Lernfahigkeit, Veranderungsfahigkeit und Flexibilitdt, Motivation und
Leistungswille sowie kognitive Leistungsfahigkeit und Intelligenz. Durch die Beurteilung dieser Potenzi-

altreiber wird auch eine Potenzialeinschatzung ermoglicht (Enaux & Henrich, 2011).

Messung der Kompetenzen

Im Arbeitsalltag wird die Einschatzung der Kompetenzen durch Vorgesetzte haufig mit der Wahrnehmung der
Leistung vermischt, da eine hohe Kompetenzauspragung einen hohen Zusammenhang mit der Leistung auf-
weist (vergl. Abb. 5). Aus diesem Grund raten Enaux und Henrich (2011) davon ab, Leistungsbeurteilungen
durch Vorgesetzte bei der Talent Identifikation allzu stark zu gewichten. Sie betonen die Wichtigkeit, Instru-
mente zur Messung der Kompetenzen zu wahlen, die den sogenannten , Input” und nicht die eigentliche Leis-
tung (“Output”) messen. Die beiden Autoren postulieren, dass vorhandene Kompetenzen mit situativen Ver-
fahren wie AC’s objektiv und direkt beurteilt werden kénnen. Sie fihren aus, dass im Gegensatz zur Bewertung
durch die Vorgesetzten beim AC kein Interessenskonflikt besteht und Aussagen zu den Kompetenzen differen-
zierter erfolgen, da unterschiedliche Situationen beobachtet und bewertet werden. Ein zusatzlicher Vorteil
besteht darin, neben der Kompetenz- auch eine Potenzialeinschatzung vornehmen zu kénnen, da man in ei-
nem situativen Verfahren zukiinftige Situationen optimal simulieren kann.

Auch Steinweg (2009) postuliert, dass Kompetenzen durch AC Ubungen sowie Verfahren wie Arbeitsproben,
360-Grad-Feedback oder Management Konferenzen beurteilt werden kdnnen. Sie fiihrt aus, dass auch Person-

lichkeitstests in der Personaldiagnostik erganzend zu anderen Methoden eingesetzt werden kdnnen.
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Um eine einheitliche Bewertung der Kompetenzen zu gewahrleisten, rat Leinweber (2010), dass die definier-
ten Kompetenzen mit sogenannten Verhaltensankern in einem Kompetenzmodell hinterlegt werden sollten
und empfiehlt die Ableitung eines Kompetenzmodells aus der Unternehmensstrategie. Dabei betont er, dass
ein Kompetenzmodell in regelmassigen Abstanden Gberprift und bei einer Verdanderung der Unternehmens-
strategie angepasst werden muss. Der Autor erganzt, dass ein strategisches Kompetenzmodell auch klarstellt,
welche Verhaltensweisen von den Mitarbeitenden erwartet werden. Dabei fordert die Erflllung der Schlissel-
aufgaben mit den entsprechenden Verhaltensweisen durch die Mitarbeitenden auch die Umsetzung der Stra-

tegie eines Unternehmens (Leinweber, 2010).

2.1.7.3 Kompetenzmodell

Steinweg (2009) ist davon liberzeugt, dass Talent Management ohne Kompetenzmodell nicht durchfihrbar ist.
Sie flhrt aus, dass ein Kompetenzmodell aus unternehmensspezifischen Kompetenzen besteht, welche durch
libergeordnete Kategorien, sogenannte Kompetenz-Cluster, wie beispielsweise Flihrung, Ergebnis- und Kun-
denorientierung oder Umgang mit Verdanderungen strukturiert werden kénnen. Diese so zusammengefassten
Kompetenzen werden durch Kernséatze definiert und mit konkret formulierten Verhaltensbeschreibungen, den
Verhaltensankern, sowie Entwicklungsempfehlungen hinterlegt (Abb. 6). Die Verhaltensanker beschreiben
dabei, welche konkreten Verhaltens- oder Handlungsweisen im Unternehmen zur Umsetzung der Strategie

und Erreichung der Unternehmensziele gewiinscht werden.

* Umgang mit Veranderung

s Selbstreflexion
* Kreativitat
* Offenheit flir Neues

Lo

s Definition von Kernsétzen

* Konkretisierende Verhaltensanker

* Entwicklungsempfehlungen

€KL

Abb. 6: Beispielhafte Struktur eines Kompetenzmodells. Modifizierte Version nach Steinweg (2009, S. 61)

Steinweg (2009) zeigt beispielhaft auf, wie die Kompetenz ,,Umgang mit Verdnderungen” mit unterschiedli-
chen Verhaltensankern nach Fiihrungsebenen operationalisiert werden kann (vergl. Anhang A/Il). Dabei wird
das in den Verhaltensankern beschriebene Verhalten auch mess- und beurteilbar. Somit kénnen diese operati-
onalisierten Kompetenzen in verschiedenen HR-Instrumenten wie beispielsweise Interviewleitfaden, Zielver-

einbarungen oder auch als Beobachtungsformulare in einem AC eingesetzt werden.
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2.1.8 Férderung und Entwicklung von Talenten

Das strategische Kompetenzmodell, bzw. die aus der Unternehmensstrategie und den Zielen der Unterneh-
mung definierten Schliisselkompetenzen, bildet auch die Grundlage fiir die Planung der Forderung und Ent-
wicklung von Talenten. Gleichzeitig konnen die im Kompetenzmodell nach Hierarchieebenen gebildeten Ver-
haltensanker als Basis fur die Entwicklungsempfehlungen (Anhang A/lll) benutzt werden (Steinweg, 2009).
Auch Enaux und Henrich (2011) raten dringend zur Entwicklung eines Kompetenzmodells und fiihren aus, dass
ein Kompetenzmodell auch die Grundlage fiir den sogenannten Learning Management-Prozess bildet. Dieser
hat zum Ziel, fur jedes identifizierte Talent die Liicke zwischen den definierten Soll-Kompetenzen und dem
durch verschiedene Erhebungsinstrumente ermittelten IST-Stand mit einer Auswahl geeigneter Lern- und Ent-
wicklungsmassnahmen zu schliessen. Die Autoren postulieren, dass dabei die folgenden Massnahmen (Tabelle

2) bericksichtigt werden kénnen:

Tabelle 2: Personalentwicklungsmassnahmen. Modifizierte Darstellung nach Enaux und Henrich

(2011, S. 139).

PE-Massnahme Beschreibung

Off-the-Job- Diese beinhalten klassische Massnahmen wie Trainings, Seminare oder Schulungen,
Massnahmen aber auch die Teilnahme an Tagungen oder Kongressen.
Self Learning Damit sind operative Hinweise fiir konkretes Verhalten gemeint, welches die Mitar-

beitenden zukiinftig zeigen sollen. Diese Lernform empfiehlt sich, wenn man davon
ausgehen kann, dass die Verhaltensweisen schon beherrscht (z.B. durch bereits er-
folgten Besuch eines Seminars) werden, das gewlinschte Verhalten aber noch nicht

gezeigt wurde.

Mentoring Mentoring beinhaltet Massnahmen, bei denen die direkten Vorgesetzten eingebun-

den sind, z.B. Self Learning mit Unterstiitzung durch Anleitung oder Feedback.

Coaching Coaching bezieht sich auf die Durchfiihrung von klassischen Coaching-Massnahmen

durch eine Person, welche nicht (!) die Flihrungskraft ist.

Steinweg (2009) erganzt, dass Mitarbeitende auch mit On-the-Job-Massnahmen geférdert und entwickelt
werden kdnnen. Sie fihrt aus, dass zu den On-the-Job-Massnahmen beispielsweise die Mitarbeit oder Leitung
von Projekten, die Ubernahme von internationalen Aufgaben oder auch Projektprisentationen gehéren. Die
Autorin postuliert, dass auch die verschiedenen Formen von Arbeitsgestaltung wie Job Rotation, Job-
Enlargement oder Job-Enrichment entwicklungsférdernd wirken kénnen.

Fir die Entscheidung, welche Massnahmen zur Entwicklung von Kompetenzen und Fahigkeiten angewendet
werden, ist es ausschlaggebend, vorgangig zu analysieren, ob und wie stark die Fertigkeit Gberhaupt entwi-
ckelbar ist. Wie Leinweber (2010) unterscheiden Enaux und Henrich (2011) zwischen stark und eher schwach

entwickelbaren Kompetenzen und sortieren die verschiedenen Kompetenzen in einer Pyramide (Abb. 7).
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~
Fach- Methodenkompetenz:
Methoden, Fachwissen, Skills
o’
™\

Verhaltenskompetenz:
Uberzeugungskraft, Rhetorik,
Konfliktmanagement, Fithrung (Motivation,

Delegation, Coaching)

Personlichkeit:

Belastbarkeit und Dynamik, Leistungsmotive,
analytische Kompetenz, Menschenbilder und
Lebenswerte

Abb 7: Kompetenzpyramide. Modifizierte Darstellung nach Enaux und Henrich (2011, S. 130)

Die Autoren postulieren, dass je weiter man in dieser Pyramide nach oben wandert, desto starker man zu den
veranderbaren oder entwickelbaren Kompetenzen stosst. Diese Einteilung kann dazu benutzt werden, um fiir
die Forderung der unterschiedlichen Kompetenzen verschiedene Lern- oder Entwicklungsmassnahmen anzu-
wenden. An der Basis der Pyramide befinden sich die Werte, Motivationsstrukturen und die grundlegenden
Einstellungen, welche durch Personalentwicklungsmassnahmen, wenn tiberhaupt, nur gering beeinflusst wer-
den kdnnen. Auch auf der mittleren Ebene braucht es starkere Interventionsmassnahmen, beispielsweise in-
teraktive Verhaltenstrainings, Mentorings oder auch Coaching-Massnahmen. An der Spitze der Pyramide sind
die Kompetenzen, welche beispielsweise mit einem Literaturstudium, klassischen On- und Off-the-Job-

Massnahmen oder durch Coaching geférdert werden kénnen (Enaux und Henrich, 2011).

2.1.9 Zwischenfazit theoretische Hintergriinde

In einer Zeit, welche von einem konstanten Wandel und hohem Erfolgsdruck gepragt ist, unterstitzt ein stra-
tegisches Talent Management Unternehmen dabei, rechtzeitig auf Verdanderungen zu reagieren und mit talen-
tierten Mitarbeitenden die Unternehmensstrategie umzusetzen. Bevor jedoch ein massgeschneidertes Talent
Management Konzept erstellt werden kann, miissen wichtige Grundlagen in einem Unternehmen vorhanden
sein und zentrale Fragen geklart werden. Eine wertschatzende und offene Unternehmens- und Fihrungskultur
bildet das Fundament fiir die Umsetzung des Talent Managements. Die Unternehmensstrategie gibt den An-
stoss fiir ein Talent Management. Davon ausgehend werden die Schliisselpositionen im Unternehmen identifi-
ziert sowie die Schlisselkompetenzen bzw. Kompetenzmodelle abgeleitet. Durch die Bereitstellung von ent-

sprechenden HR-Praktiken wird schliesslich die Umsetzung der Talent Management Prozesse gewahrleistet.

In den nachsten Kapiteln wird LEONI Studer AG vorgestellt und anschliessend intensiv den Forschungsfragen
nachgegangen. Dabei ist das Ziel, diese zu beantworten und anschliessend Handlungsempfehlungen auszuar-

beiten.
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3. LEONI Studer AG

3.1 Das Unternehmen

LEONI Studer AG ist seit 2006 eine Tochtergesellschaft der deutschen LEONI-Gruppe, einer weltweiten Anbie-
terin von Drahten, optischen Fasern, Kabeln und Kabelsystemen sowie zugehdorigen Dienstleistungen fiir An-
wendungen im Automobilbereich und weiteren Industrien. Die borsennotierte LEONI-Gruppe ist in 31 Landern
tatig und beschaftigt insgesamt 74000 Mitarbeitende. Der LEONI Konzern konnte in den letzten 26 Jahren den
Umsatz erheblich steigern (Tabelle 3) und hat im Jahr 2015 einen vorlaufigen Umsatz von 4,5 Mrd. Euro erzielt

(LEONI, 2016).

Tabelle 3: Umsatzentwicklung LEONI-Gruppe (LEONI, 2016)

Die LEONI-Gruppe Umsatzentwicklung LEONI
5500 in Mio. €
5000 2500
5 4.400
4300 4100
4000 Sq51—3610 3920 .
3500
3000 2912 2386
2500 2108 28T e
2000
1.548

1500 1114
1000 618

500 SR

0 — — - — - Imi =N 00 W =l

1999 2002 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

4
Lucas Rists
Umsatz ca. 100 Mio. €

Valeo erlng Systems
Umsatz ca. 574 Mio. €

Daekyeung

Kerpen Studer Draht- und Kabelwerk AG Umsatz ca. 87 Mio. €
Umsatz ca. 116 Mio. € Umsatz ca. 84 Mio. €

Das Schweizer Unternehmen LEONI Studer AG wurde 1939 in Daniken (SO) durch Hermann Studer gegriindet

und hat sich auf die Herstellung und den Handel mit isolierten Drahten und Kabeln, Kunststoffartikeln und
verwandten Erzeugnissen spezialisiert. LEONI Studer AG wurde bis zur Ubernahme durch den LEONI Konzern
im Jahr 2006 als Familienunternehmen gefiihrt (LEONI, 2015). Gemass der Aussage eines Geschaftsleitungs-
mitglieds erfolgte der Verkauf damals nicht aufgrund von finanziellen Problemen, sondern im Hinblick auf den
verbesserten Zugang und die Erschliessung von weltweiten Markten. Die Umsatzzahlen und der Anteil Export

des Unternehmens haben sich seitdem folgendermassen (Tabelle 4) entwickelt (LEONI Studer AG, 2015):
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Tabelle 4: Finanzkennzahlen LEONI Studer AG. Eigene Darstellung (LEONI Studer AG, 2015)

Jahr Umsatz Anteil Export
2006 180 Mio. CHF 35%
2007 185 Mio. CHF 37%
2008 195 Mio. CHF 37%
2009 165 Mio. CHF 46%
2010 223 Mio. CHF A49%
2011 215 Mio. CHF A4%
2012 200 Mio. CHF A49%
2013 212 Mio. CHF 41%
2014 223 Mio. CHF A46%

Bei der Analyse der Finanzkennzahlen fillt auf, dass LEONI Studer AG nach der Ubernahme durch den LEONI
Konzern den Umsatz bis 2014 um 43 Mio. Schweizer Franken und den Anteil Export um 11 % steigern konnte.
Das Schweizer Unternehmen nimmt eine Spezialstellung innerhalb des LEONI Konzerns ein. Neben der operati-
ven Flihrung des Schweizer Standorts sind einzelne Mitglieder der Geschéftsleitung auch im Flihrungsteam der
Business Gruppe (BU) ,,Communication & Infrastructure” tatig. Diese Business Unit ist neben dem Standort in
der Schweiz auch in China, Deutschland, Indien, Italien, Mexiko, Singapur, USA und den Vereinigten Arabischen
Emiraten vertreten. Innerhalb dieser BU werden die produzierten Fabrikate in unterschiedlichen Bereichen

(Abb. 8) angewendet (LEONI, 2016):

Communication & Infrastructure Anwendungen LEONI

= Datenkommunikation
= Offentliche Geb&ude und Verkehrswege

= Ol- und Gasanlagen
= Petrochemie und Kraftwerke

Abb. 8: Anwendungen BU “Communication & Infrastructure”(LEONI, 2016)
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3.2 Geschiftsleitung und Organigramm LEONI Studer AG

Die Geschaftsleitung von LEONI Studer AG besteht aus 9 Mitgliedern mit den folgenden Funktionen:

= CEO

= Vice President BU Energy & Infrastructure (El), BU Solar & Windpower (SW)
= Vice President BU Transport (TR)

= Vice President BU Transport (TR)

= Director Production

= Director Research & Development (R & D)

= Director Human Resources (HR)

=  Finance (CFO)

= Director Information Technology (IT)

Das Supply Chain Management ist zwar nicht direkt in der Geschaftsleitung vertreten, als wichtige Schlissel-

funktion des Unternehmens aber auch im Organigramm (Abb. 9) von LEONI Studer AG (2015) aufgefuhrt:

CED

L] L] L] L L] L]

Abb. 9: Organigramm LEONI Studer AG. Eigene Darstellung (LEONI Studer AG, 2015)

Per 1. Februar 2016 wurde der langjahrige CEO, welcher LEONI Studer AG seit 2004 gefiihrt hat, in den Vor-
stand des LEONI Konzerns beférdert. Die Verantwortung fiir die Flihrung von LEONI Studer AG und der BU
,Communication & Infrastructure” wurde zu diesem Zeitpunkt an einen neuen CEO (ibergeben, welcher diese
Rolle vorerst ad interim, zusatzlich zu seiner Funktion als Co-Leiter einer anderen BU im LEONI Konzern, (iber-

nahm.

3.3 Personalkennzahlen LEONI Studer AG

Der Personalbestand von LEONI Studer AG konnte von 2007 bis 2014 um 107 Mitarbeitende gesteigert werden
(vergl. Anhang B/IV). Im Jahr 2015 erfolgte allerdings aufgrund von Kiindigungen durch das Unternehmen eine
leichte Personalreduktion auf 423 Mitarbeitende. Die Fluktuationsquote betrug dann 6 %, wovon 2 % aus den

erwadhnten Entlassungen resultierten (LEONI Studer AG, 2015).
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4. Methodische Untersuchungen

Flr die Beantwortung der Forschungsfragen wurden eine Dokumentenanalyse sowie Experteninterviews und
ein Workshop mit der erweiterten Geschaftsleitung von LEONI Studer AG durchgefiihrt. Auf das Vorgehen und

die Griinde, welche zur Wahl der Methoden gefiihrt haben, wird in den einzelnen Kapiteln eingegangen.

4.1. Dokumentenanalyse

Mayring (2002) postuliert, dass durch eine Dokumentenanalyse zusatzliches Material erschlossen werden
kann, welches in Bezug zu den Fragestellungen stehen muss. Aus diesem Grund fokussierte sich die durchge-
flihrte Dokumentenanalyse (LEONI Studer AG, 2015 & 2016) auf die Frage, welche schriftlichen Informationen
und HR-Praktiken als Grundlage fiir ein Talent Management Konzept vorhanden sind. Die Dokumentenanalyse

ergab zusammengefasst folgende Resultate (Tabelle 5), welche im Kapitel 5 bewertet und diskutiert werden:

Tabelle 5: Dokumente und Personalinstrumente. Eigene Darstellung (LEONI Studer AG, 2015 & 2016)

Dokument

Firmenstrategie

Leitbild

Flihrungsgrundsitze

Personalstrategie

Berechnung Personalbedarf

Personalkennzahlen

Jobbeschreibungen

Aufgaben- und
Anforderungsanalysen

Kompetenzmodell

Instrumente der
Personalselektion
Instrumente der
Personalbeurteilung

Instrumente der
Personalentwicklung

Personalentwicklungssystem
und Nachfolgeplanung
Erfolgsbeteiligung
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4.2 Experteninterviews

Das Vorgehen zur Durchfiihrung der Experteninterviews erfolgte in Anlehnung an das Inhaltsanalytische Ab-
laufmodell von Mayring (2010). Folgend sind die einzelnen Schritte inklusive Angaben, in welchen Kapiteln das

detaillierte Vorgehen beschrieben wird, dargestellt (Tabelle 6):

Tabelle 6: Das Inhaltsanalytische Ablaufmodell. Modifizierte Darstellung in Anlehnung an Mayring (2010)

Theorie, Fragestellung (4.2) T T

W

R
Methodenwahl (4.2) :
Kategorienbildung (4.2.1) :
Interviewleitfaden (4.2.1) :
Durchfiihrung der Interviews (4.2.2) :
Transkription (4.2.3) :

Formulierung des Kodierleitfadens (4.2.3) :

Kategorienanwendung (Kapitel 4.2.3) :

Uberarbeitung des Kategoriensystem (4.2.3) :

VAL

Endgiiltiger Materialdurchgang (4.2.3) :

<Qualitative und quantiative Analyseder ]
]

Kategorien (4.2.4)

Aufgrund der Fragestellungen und der Theorie zum Thema Talent Management wurde eine qualitative For-
schungsmethode gewahlt. Im Gegensatz zu einer quantitativen Erhebung kbnnen mit einer qualitativen For-
schungsmethode gemass Lamnek (2005) auch subjektive Einschatzungen und Grundhaltungen in Erfahrung
gebracht werden, was fir die Ermittlung der (Flihrungs-) Kultur von LEONI Studer AG sehr wertvoll war. Ge-
mass Flick (2011) fokussiert sich das Experteninterview auf die Eigenschaft der Befragten als Expertin und Ex-
perte fir ein bestimmtes Handlungsfeld. Dabei kbnnen mit Experteninterviews vertiefte, praxisorientierte und
fachlich fundierte Aussagen gewonnen werden. Zudem ermoglicht diese Methode eine Perspektivenvielfalt
und eine Anreicherung der Erkenntnismoglichkeiten.

Diese Kombination von Erkenntnisvielfalt und Gewinnung von wertvollem Expertenwissen aus der Praxis fihr-
te zur definitiven Wahl der Forschungsmethode und dem Entscheid Experteninterviews mit der erweiterten

Geschaftsleitung von LEONI Studer AG durchzufiihren.

4.2.1 Interviewleitfaden
Glaser und Laudel (2010) postulieren, dass die Fragen eines Experteninterviews von den Forschungsfragen

unter Einbezug von theoretischen Voriliberlegungen abgeleitet werden missen. Flick (2011) ergénzt, dass bei
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der Erstellung des Interviewleitfadens die Verwendung von Kategorien, welche aus den theoretischen Model-
len abgeleitet werden, fiir die anschliessende Auswertung mittels einer qualitativen Inhaltsanalyse von grosser
Wichtigkeit ist. Theoriegeleitet und auf Basis der definierten Forschungsfragen, wurden aus diesem Grund mit
einem deduktiven Vorgehen die vorlaufigen Themenbldcke beziehungsweise Kategorien (Tabelle 7) des Inter-

viewleitfadens (Anhang A/V) gebildet:

Tabelle 7: Themenbldcke und Kategorien Leitfaden Experteninterviews (eigene Darstellung)

Einleitung Information zur Dauer und Aufzeichnung des Interviews sowie Hinweise zur

Vertraulichkeit und der Wahrung der Anonymitat

Ziele und Strategie Mittelfristige Strategie und wichtigste strategische Ziele von
LEONI Studer AG LEONI Studer AG
Definition Talent Definition von Talentim beruflichen Kontext, Voraussetzungen fiir eine

Einstufung als Talent. Welches sind die Schliisselpositionen im Unternehmen?

Schliisselkompetenzen Welche Schliisselkompetenzen miissen Talente bei LEONI Studer AG zwingend

von Talenten mitbringen? Wie kann LEONI Studer AG sicherstellen, dass diese vorhanden
sind?

Identifikation von Wie konnen Talente bei LEONI Studer AG identifiziert werden?

Talenten

Férderung von Talenten Wie kénnen Talente bei LEONI Studer AG gefdrdert werden?

Verantwortung fiir das Wer sollte die Verantwortung fiir das zukiinftige Talent Management von LEONI
Talent Management Studer AG Ubernehmen?
Flihrungskultur Aktuelle Filhrungskultur LEONI Studer AG

Angestrebte Fiihrungskultur LEONI Studer AG

4.2.2 Stichprobe und Durchfiihrung der Interviews

Rittinger (2006) postuliert, dass die Verantwortung fir das Talent Management zwischen dem HR und dem
Flihrungskader eines Unternehmens geteilt werden sollte. Zudem wird mit der Beteiligung des Top-Kaders an
der Identifikation und Entwicklung von Talenten neben dem sachlichen Beitrag auch ein starkes symbolisches
Signal ausgesandt.

Diese Erkenntnis fiihrte zum definitiven Entscheid, Experteninterviews mit der Geschaftsleitung sowie der
Leitung des Supply Chain Managements von LEONI Studer AG durchzufiihren. Folgend wird darum auf die In-
terviewten als ,erweiterte Geschéftsleitung” (vergl. Abb. 9) referenziert.

Zur Gewahrleistung der Anonymitat wurde eine zufallige Einteilung der drei Interviewpartnerinnen und sieben
Interviewpartner in die Kiirzel IP1 bis IP10 vorgenommen. Neun Interviews fanden in den Blirordumlichkeiten
der jeweiligen Geschaftsleitungsmitglieder statt, ein Interview wurde in einem Sitzungszimmer durchgefihrt.
Die durchschnittliche Interviewdauer belief sich auf eine Stunde. Der Interviewleitfaden wurde der erweiterten
Geschaftsleitung zur Vorbereitung eine Woche vor der Durchfiihrung der Interviews per Mail zugesendet und

stand wéahrend der Interviews in ausgedruckter Form zur Verfligung.
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4.2.3 Auswertung der Interviews

Die Interviews wurden aufgezeichnet und anschliessend mit der Software f4 nach Mayring (2002) transkribiert.
Mayring (2002) beschreibt Transkription wie folgt: ,,Wenn gesprochene Sprache, beispielsweise aus Interviews
oder Gruppendiskussionen, in eine schriftliche Fassung gebracht wird, so nennt man dies Transkription” (S.
89). Bei der Transkription stehen gemass dem Autor verschiedene Techniken, unter anderem die Ubertragung
von Dialekt in Schriftdeutsch, welche zu einer besseren Lesbarkeit und damit Verstandlichkeit fihrt, zur Verfi-
gung. Mayring (2002) postuliert, dass diese Technik angewendet werden kann, ,,wenn der Befragte beispiels-
weise als Zeuge, als Experte, als Informant auftreten soll” (S. 91). Da die Interviews in Schweizerdeutsch
durchgefiihrt wurden, erfolgte beim schriftlichen Festhalten der Aussagen eine entsprechende Ubertragung in
das Schriftdeutsche nach Mayring (2002). Um zusatzlich sicherzustellen, dass die Aussagen richtig wiedergege-
ben wurden, erhielten alle Interviewten den Gesprachstext zum Gegenlesen und Vornehmen von allfalligen
Anderungen oder Anpassungen (vergl. Anhang A/IV).

Die anschliessende Auswertung der Interviews erfolgte auch in Anlehnung an das Inhaltsanalytische Ablauf-
modell von Mayring (2010) (vergl. Tabelle 6). Nachdem die Kategorien auf Basis der theoretischen Grundlagen
und der Forschungsfrage deduktiv gebildet wurden, wurde ein vorldufiger Kodierleitfaden (Anhang A/VI) for-
muliert und die Kategorien mit dem Textverarbeitungsprogramm MAXQDA angewendet. Das bedeutet, dass
die relevanten Interviewaussagen und Textpassagen einer oder mehreren Kategorien zugeordnet wurden

(Abb. 10):

{ 13 1P 2: Ich denke, aus meiner langjdhrigen Erfahrung und vielleicht auch aus einer neutraleren Optik
auch, ist das jetzt ein veranderter Ansatz. Es gibt ganz viele Strategie Papiere fir Business Units auf

der Gesamtebene. Aber wenn ich das nachher als Einzelstandort Schweiz betrachte, muss das nicht
unbedingt meine Strategie sein, weil sich beispielsweise gewisse Markte in Asien entwickeln. Dann
bin ich der Falsche in der Schweiz, um den Markt langfristig zu bedienen. Und das ist jetzt ein
unterschiedlicher Ansatzpunkt. Jetzt schauen wir mal nur fir diesen Standort. Manchmal finde ich,
ist es gut, wenn man Sachen trennt, damit man nicht immer ein vermischtes Bild hat. Damit man
auch die Kernprobleme wirklich isoliert sieht. Die Gefahr ist gross, dass wenn man Doppelrollen hat,
dass man immer gemischt denkt und sich nicht mehr die Zeit nimmt, um klar zu separieren. Und von
dem her denke ich, ist das jetzt ein ganz wertvoller Prozess, auch fur uns als Gremium, als
Geschaftsleitung.

Abb. 10: Kodierung und Anwendung der Kategorien. Auszug aus der Software MAXQDA

Bei der Kategorienanwendung wurden auch induktiv neue Kategorien oder Subkategorien aus dem Textmate-
rial heraus gebildet. Nach der Zuordnung der relevanten Aussagen zu den entsprechenden Kategorien, erfolgte
eine weitere Uberpriifung, ob die Aussagen der oder den richtigen Kategorien zugeordnet waren. Dabei wur-
den weitere Anpassungen vorgenommen. Anschliessend wurden im Zuge eines endgtiltigen Materialdurch-
gangs alle Interviews nochmals durchgelesen und auf die Kodierungen tGberprift. Danach gliederte sich das
vollstandige Kategoriensystem in 10 Hauptkategorien und 22 Unterkategorien (Anhang A/VI und A/VII).

Zur Veranschaulichung wurden im Anhang (A/VIl1) beispielhaft alle Aussagen der Kategorie ,,Férderung von
Talenten bei LEONI Studer AG” angefiigt. Die gesamte Auswertung der Kategorien sowie eine schriftliche Be-

statigung der erweiterten Geschaftsleitung, dass der Gesprachstext zum Vornehmen von allfalligen Anpassun-
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gen zur Verfligung gestellt wurde, ist auf dem Datentrdger einsehbar, welcher mit dieser Bachelor Arbeit ab-

gegeben wurde.

4.2.4 Ergebnisse und Interpretation der Interviews

Im letzten Schritt des Inhaltsanalytischen Ablaufmodells nach Mayring (2010) wurden neben der qualitativen
Analyse auch durch das Vornehmen von Haufigkeitsauszahlungen, die einzelnen Aussagen innerhalb einer
Kategorie oder Subkategorie quantitativ bewertet und interpretiert. Folgend werden die Ergebnisse der Inter-
views prasentiert. Die Wiedergabe von einzelnen Interviewaussagen in den Kategorien und Subkategorien hat
zum Ziel, diese naher auszufiihren sowie aufzuzeigen, wie die Interpretation zustande gekommen ist. Durch
die Darstellung der Interviewaussagen in kursiver Schrift, erfolgt eine Abgrenzung zwischen der Interviewaus-

sage und der Interpretation.

I.  Strategie und Ziele LEONI Studer AG

Da die Unternehmensstrategie zentral flr ein strategisches Talent Management ist, wurde in den Interviews
stark auf die Strategie und Ziele von LEONI Studer AG eingegangen. Dabei stellte sich heraus, dass fiir die ein-
zelnen Business Units Strategien formuliert wurden, LEONI Studer AG aber bis dato Uber keine schriftlich fest-
gehaltene Strategie verfligte.

1. Aktueller Stand Definition Strategie

,Generell zum Thema Strategie ist es so, dass wir eine klar definierte Strategie fiir die Business Units haben
weltweit. Aber aus meiner Sicht keine Strategie jetzt rein auf die LEONI Studer AG bezogen. Die erarbeiten

wir gerade, wir haben auch verschiedene Workshops, die wir dazu durchfiihren und entwickeln uns dahin

(...)” (IP10;9).

2. Strategie und Ziele LEONI Studer AG

In den Interviews wurden 34 Aussagen zur Strategie und den Zielen von LEONI Studer AG gemacht. Dabei wur-
de in 12 Aussagen erwahnt, dass eines der wichtigsten Ziele die Arbeitsplatzerhaltung in der Schweiz ist.

(-..) Aber die Idee ist natiirlich schon, den Standort erhalten zu kénnen. Vielleicht nicht genau in dem Sinn, wie
er heute steht. Aber in einer angepassten Version, damit wir Arbeitspldtze sichern und langfristig rechtfertigen
kénnen, dass man noch in der Schweiz produziert” (IP2;11).

»Auch der Fokus, ein bedeutender Arbeitgeber am Standort zu sein und zu bleiben und keine Verlagerung ins
Ausland. Der Werkplatz Déiniken ist in der Strategie ein wichtiger Punkt und dem wird auch in der Vision Rech-
nung getragen seit den 75 Jahren, wo es den Standort gibt“ (IP3;11).

Die mittelfristigen strategischen Ziele (2016 — 2018) von LEONI Studer AG wurden im Januar 2016, also einen

Monat nach den Interviews, von der Geschéaftsleitung definiert (Anhang B/Ill).

1. Werte und Kultur LEONI Studer AG

Verschiedene Interviewaussagen zeigten auf, wie sich das Unternehmen langjahrig positioniert hat und von

welchen Einflissen LEONI Studer AG gepragt ist.
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,Damit man gegen vorne schauen kann, muss man zuerst verstehen, woher wir kommen. Wir sind grundsdtz-
lich ein sehr stark technologisch geprdgtes Unternehmen. Wir stellen ein technologisches Produkt, Kabel her.
Das ist ein Hightech-Produkt. (...) Also ein Kabel muss relativ viel kbnnen, abgesehen davon, dass es auch elekt-
rische Leistung erbringen muss, muss insbesondere die Isolation relativ viele Féhigkeiten haben. Und das zeich-
net uns aus. Dort sind wir geprdgt, von dort kommen wir. Uber diese Technologie und diese Eigenschaften ha-
ben wir uns positioniert im Markt. Wir haben dort auch in Nischenanwendungen, mit einer Nischentechnologie
Geld verdient, weltweit. Heute ist das ein wenig anders” (IP9;7).

LAber die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen haben sich veréindert. Auch der Konzern, welcher andere Vor-
stellungen hat und sagt, dieses Kabel knnten wir eigentlich in Polen machen. Dort miissen wir so stark sein,
dass wir nein sagen und dies begriinden kénnen. Das miissen wir uns bewahren und auf das legen wir grossen

Wert” (I1P3;12).

1. Aktuelle Situation von LEONI Studer AG

1. Verdnderungsprozess

Dass LEONI Studer AG mitten in einem grossen Verdanderungsprozess steht, wurde anhand zahlreicher Inter-
viewaussagen ersichtlich. In dieser Subkategorie wurden 42 Aussagen verortet, in welchen haufig von einer
grossen Transformation die Rede war.

,Ein Kernthema wird sein, dass wir uns als Firma wandeln (...). Das wird eine Transformation geben, welche
man nicht nur im einen oder anderen Bereich machen kann. Sondern das ist wie eine Art "Grundreset”, wie
denkt man, wie agiert man, was sind die neuen Schliisselwerte?” (IP2,9).

,ES hat sich ja nicht nur mit dem 15. Januar einiges gedndert” (IP1,8).

»Wir werden uns entwickeln von einem reinen Produktionsbetrieb zu einem Lésungsanbieter. Und das stellt
auch an die Leute andere Anforderungen, die das bewerkstelligen miissen” (IP10;14).

,Und es braucht andere Skills bei den Leuten. (...) Wir brauchen andere Leute. Wir brauchen Leute, die stéirker
sind im Verkauf, stérker im ganzen Dienstleistungsgedanken. Und damit unseren Kunden ein Gesamtleistungs-
angebot vermitteln, wo das Produkt und die Fédhigkeiten des Produkts einfach eine Scheibe sind (...)“ (IP9:9).

2. Doppelrolle Standort Schweiz und Business Group

LEONI Studer AG nimmt innerhalb des LEONI Konzerns eine sogenannte Leading Position ein. Neben der ope-
rativen Fihrung des Schweizer Standorts sind einzelne Mitglieder der Geschaftsleitung von LEONI Studer AG
auch im Flhrungsteam der BU ,,Communication & Infrastructure” tatig. Diese Doppelfunktion flhrt dazu, dass
diese Geschaftsleitungsmitglieder haufig im Ausland unterwegs sind und damit der Fokus auf den Standort in
der Schweiz beeintrachtigt ist:

,Bei uns ist es ja so, dass viele BU Leiter zwar hier angestellt sind, aber sie verantworten noch andere Standor-
te. Uns gehen viele Themen links und rechts durch, wo wir zu wenig Management Attention haben. (...) Und das
ist eine wichtige Problemstellung” (1P6;26).

,Jemand der 3 Wochen weg ist, kann nicht gleich fiihren, wie jemand, der permanent hier ist” (IP3;56)
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»Das heisst, dass wir in der Geschdiftsleitung uns Gedanken machen miissen, wie wir eine stabilere 2. Stufe er-
reichen kénnten. Welche wirklich den Fokus auf diesen Standort hat. (...) Wir sind vielfach geviertelt, gedrittelt
unterwegs” (1P6,26)

3. Chancen

Die Anbindung an den LEONI Konzern sowie die erwahnte Doppelfunktion birgt aber auch Chancen:

»Wir haben hier die ganze Compound Entwicklung fiir die ganze Business Gruppe mit Leuten, die hier bezahlt
werden. Wenn die Fragen auftauchen, braucht der Standort so viele Leute in der Entwicklung? Dann miissen
wir sagen nein, an diesem Standort nicht aber fiir die Funktion in der Business Gruppe schon. Und das kommt
wieder der Stdrkung des Standorts zugute” (I1P3:12).

,Und mit dem Konzern gibt es ganz neue Méglichkeiten. Man kann das Know-how abgreifen aus anderen Er-
fahrungen und Segmenten. Und die Synergien des Konzerns nutzen. Man muss ein Netzwerk innerhalb des Kon-
zerns haben, damit man weiss, wer was kann. Das ist extrem wichtig” (IP7;13).

4. Problemstellungen

In den Interviews wurden 26 Aussagen zu den aktuellen Problemstellungen von LEONI Studer AG gemacht.
Dabei wurde betont, dass aufgrund von vielen unterschiedlichen Projekten die Prioritatensetzung verloren
gegangen sei. Als speziell problematisch wurde mehrmals hervorgehoben, dass im Projektmanagement immer
die gleichen Mitarbeitenden berticksichtigt werden, was dazu fiihrt, dass diese vollig Giberlastet sind.

,Im Moment sind 1000 Sachen am Laufen und wir haben es nicht mehr im Griff, was wird umgesetzt und was
ist das Ergebnis. Die Prioritdtensetzung ist ein Problem” (IP5;61).

,Es sind immer die gleichen, sogenannt tragenden Séulen, welche in den Projekten sitzen und dann zeitlich
véllig tberfordert sind. (...) Und es behindert das Unternehmen, {(...) es limitiert die Anzahl Projekte” (IP9;28).
,und es ist einfach so, die Geschdiftsleitung traut sich im Moment nicht einem Neuen ein Projekt zu geben. Es
kénnte ja auch daneben gehen, weil, die Projekte sind im Moment so wichtig fiir uns, dass wir sagen, das darf
nicht daneben gehen. Das muss wieder der machen. So haben wir es echt geschafft, dass wir ganz wenige Leu-
te haben, die hier Projektmanagement machen, die 2. Ebene haben wir uns einfach nicht nachgezogen. Und

das ist ein grosses Problem” (1P4,36).
IV. Talent Management LEONI Studer AG

1. Ziele Talent Management

Aufgrund der aktuellen Problemstellungen wurde die Zielsetzung eines Talent Managements sehr pragmatisch
formuliert, wie man auch den folgenden Aussagen entnehmen kann:

»Ich bin weniger der Highpotential Talentunterstiitzer, als die Leute in den mittleren Bereich reinbringen, damit
wir mehr Ressourcen haben” (IP1;15).

,Schauen, wie kénnen wir den Standort hier besser aufstellen im Sinne von Know-how Tréger, Kompetenztrd-

ger, Thema Compound Entwicklung“ (IP5,10).
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Dabei wurde auch betont, dass LEONI Studer AG ein eigenes, den Unternehmensbedirfnissen angepasstes
Talent Management anstrebt, obwohl im LEONI Konzern schon ein entsprechendes Programm vorhanden ist:
»(-..) Ich bin nicht so ein Fan von gezielter Laufplanplanung. Nachfolgeplanung machen wir ja auf Konzernstufe.
Aber dann machen wir das und wenn es dann soweit ist, sieht die Welt anders aus. Darliber sprechen, Ideen
entwickeln ja, aber nicht schon alles fixieren und durchplanen und kommunizieren. Dort macht man mehr ka-
putt” (IP5;47).

2. Chancen Talent Management

Auch zu den Chancen und Vorteilen eines Talent Managements wurden in den Interviews Aussagen gemacht:
,Und dort haben wir die Chance Leute reinzuholen, welche helfen unser Unternehmen zu veréindern. Wir miis-
sen diese Chance nutzen!” (IP5;35).

,Das ist natiirlich ein Vorteil, denn dann kann ich Sachen abgeben. Also bin ich hochgradig daran interessiert
heraus zu spiiren, was méglich ist” (IP1,38).

3. Hindernisse im Talent Management

Bei der Umsetzung eines Talent Managements konnte es aber auch Hindernisse geben, wie die folgenden Aus-
sagen aufzeigen:

»,Manchmal hat es eine interne Bewerbung schwieriger, weil der Chef wiitend wird, jetzt verliere ich meinen
besten Fachmitarbeiter. Dort miissen wir uns selber alle an der Nase nehmen, denn am Schluss wenn der Mann
seine Lésung ausserhalb des Unternehmens findet, haben wir alle verloren” (IP3;36).

»Wenn unsere Fiihrungskrdfte sich nicht mit der Frage auseinandersetzen, was ist eigentlich mein Job als Fiih-
rungskraft? Ich muss nicht nur schauen, dass der Laden IGuft, und Termine eingehalten werden. Sondern ich
habe eben auch einen anderen Job, zum Beispiel Leute weiter zu entwickeln. Dann ist es extrem schwierig, die
zu identifizieren” (I1P2,35).

,»Wir hatten aufgrund von Kosteneinsparungen den Englischkurs abgebaut. Solche Angebote diirfte man nicht
einfach kippen. Das ist (iber das Ziel hinausgeschossen” (IP3;43).

4. Verantwortung fiir das Talent Management

Bei der Frage, wer die Verantwortung flir ein Talent Management tragen sollte, war eine Mehrheit der Inter-
viewten der klaren Meinung, dass Talent Management eine Fiihrungsaufgabe ist, das HR aber die Struktur und
Rahmenbedingungen dafiir schaffen sollte:

,Grundsdtzlich der Vorgesetzte mit dem Personaldienst. Das HR kann die Rahmenbedingungen schaffen oder
professionalisieren, dass man dartiber spricht, aber die Verantwortung hat der Vorgesetzte” (IP7;51).
,Verantwortlich ist jede Fiihrungskraft! HR kann es koordinieren. Im Endeffekt wahrscheinlich die GL als trei-
bendes Organ, welche sagt, wir wollen uns in diese Richtung entwickeln. Aber wenn man sich mal dafiir ent-
schieden hat, dann ist jede Fiihrungskraft fiir Talentmanagement verantwortlich” (1P2;50).

5. Sicherstellung des Talent Managements

Die Frage, wie man sicherstellen kann, dass ein Talent Management Konzept umgesetzt wird, wurde als

schwierig empfunden. Folgende Ansatze wurden dabei genannt:
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»lch glaube man muss auch in diesem Fall mit gutem Beispiel vorangehen. (...) Und das ist eine Kulturgeschich-
te. Ich glaube nicht, dass man das mit Anreizsystemen oder sogar monetcéren Anreizen, schaffen kann“ (1P6,23).
»Aber ich glaube, wichtig ist, dass man eine Umgebung schafft, wo Talente entstehen und sich auch entfalten

kénnen. Ein Umgebung und eine Kultur, dass wenn jemand sich zeigen méchte, dies auch méglich ist. Und nicht

alles gerade sofort abgetétet wird. Das sind fiir mich die wichtigsten Themen” (I1P9;32).

V. Talente bei LEONI Studer AG

Die erweiterte Geschaftsleitung von LEONI Studer AG wurde auch gefragt, wie sie Talent im beruflichen Kon-
text definieren und welche Schliisselkompetenzen ein Talent zwingend mitbringen muss. Bei den Antworten
wurde nicht nur auf die generelle Talent Definition eingegangen, sondern auch betont, dass in einem kleineren
Unternehmen andere Anforderungen an ein Talent gestellt werden:

1. Definition von Talent in einem KMU

,In einen Grosskonzern habe ich viel engere Leitplanken, auch ein viel strengeres Hierarchiegefiige, welches
relativ klar definiert, wo man sich bewegen kann. Und fiir das Thema gibt es dann einen anderen, welcher sich
dort gut auskennt. Und hier gibt es nicht fiir alles einen Spezialisten (...)” (IP2;16).

2. Generelle Definition von Talent

Bei der Definition von Talent wurden unter anderem die Begriffe Fahigkeiten, Potenzial und Leistung genannt,
welche auch mit dem 3-Faktoren-Modell von Enaux und Henrich (2011) korrespondieren.

»Um als Talent zu gelten braucht es Potenzial und eine hohe Leistung (...)” (IP7;26).

, Ein Mensch, der die Fihigkeiten mitbringt, die es aktuell braucht aber auch Féhigkeiten mitbringt Potenzial
zu entwickeln. Potenzial fiir mehr, z.B. auch fiir andere Felder” (IP5;18).

3. Talent Einschatzungen

Auf die Folgefrage, wie viele Talente aktuell bei LEONI Studer AG tatig sind, wurden sehr unterschiedliche Ein-
schatzungen getroffen:

»Ich denke viel zu wenig. Das sind Leute, die sich nach oben gearbeitet haben aber das sind nicht Leute, welche
in der Lage sind frischen Wind reinzubringen oder neue Situationen zu adaptieren oder auf neue Gegebenheiten
einzugehen” (IP1;34).

,Fast jeder hat Talent. Jeder der neugierig ist und eine Motivation hat, hat er in der Regel auch Talent” (IP7;28).

VI.  Schliisselpositionen bei LEONI Studer AG

Auf die Frage, welcher Personenkreis und Schliisselpositionen zwingend in ein Talent Management gehoren,
herrschte nicht immer Einigkeit. Einige hatten das Gefiihl, dass alle involviert werden sollten, die Mehrheit der
Befragten nannte aber vor allem zwei Gruppen von Talenten: Fach- und Fiihrungstalente.

,Die Kombination macht das Unternehmen stark. Wenn es uns gelingt, fachliche Talente und Talente in der

Fiihrung zu haben” (1P9;15).
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»Sicher der Fiihrungskreis aber auch Fachspezialisten im Bereich, v.a. auch in kritischen Bereichen wie Enginee-
ring, welche unsere Produkte designen und gestaltet. (...) Diese Leute sind sehr gesucht, von denen gibt es ganz,

ganz wenige“ (IP5,20).
VII.  Schliisselkompetenzen von Talenten bei LEONI Studer AG

1. Definition Schliisselkompetenzen

Zur Frage, welche Schliisselkompetenzen Talente bei LEONI Studer AG zwingend mitbringen missen, wurden
85 Aussagen gemacht. Die individuellen Angaben aus den Interviews wurden pro Person in eine separate Ta-
belle eingefligt und die Interviewten per Mail gebeten, ihre Angaben in die Bereiche Fach- und Flihrungstalen-
te aufzuteilen und eine Rangliste zu erstellen (Anhang A/IV). Diese Angaben wurden ausgewertet und dienten
anschliessend als Basis fiir die konsistente Definition der Schlisselkompetenzen von Fach- und Fiihrungstalen-
ten am Talent Management Workshop (Kapitel 4.4).

2. Erhebung der Schliisselkompetenzen

In den Interviews flossen auch folgende Aussagen ein, die aufzeigen, welche HR-Instrumente bei LEONI Studer
AG noch nicht vorhanden sind und in Zukunft eingefiihrt werden mussen:

,Ich weiss es nicht, da wir keine systematische Erhebung haben. Auch die Mitarbeitergesprdche werden nicht
systematisch auswerten. Wir haben kein Anforderungsprofil und vergleichen das mit den Leuten. Das gibt es
nicht” (IP5;30).

,Wir haben Kompetenzen im IDP und wir haben Kompetenzen im MAG, welche dort abgeschdtzt und erfragt
werden. Diese sind aber sehr allgemein. Dieses Formular ist gemeinsam mit dem Konzern entwickelt worden.
Diese sind fix gegeben fiir das Gesprich. Wenn wir Ergidnzungen machen wollten, miissten wir das in einem
anderen Rahmen machen. Oder man kénnte es in das Gesprdch integrieren” (IP5;31).

3. Sicherstellung der Schliisselkompetenzen

Auf die Frage, wie LEONI Studer AG in Zukunft sicherstellen kdnnte, dass die geforderten Schliisselkompeten-
zen vorhanden sind, wurden unterschiedliche Aussagen gemacht:

,Zuerst einmal muss man diese auch definieren und sich einig sein, dass dies die Schliisselkompetenzen sind.“
(IP2;31).

,Einen Abgleich und jéhrlichen Review vornehmen, wo stehen wir und wo haben wir Liicken und wie fiillen wir
die? Mitarbeiterportfolio. Oder was sind auch zukiinftig geforderte Kompetenzen abgeleitet von der Strategie”

(IP5;34).

VIII. Identifikation von Talenten

Bei der Frage, wie Talente bei LEONI Studer AG identifiziert werden kénnen, wurden 40 Aussagen verortet.
Dabei wurden unterschiedliche Ansatzpunkte und Vorgehensweisen genannt. Die Mehrheit der Interviewten

betonte aber die Wichtigkeit von interdisziplindren Projekten zur Identifikation von Talenten:
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»Das kann auftauchen lber spezielle Projekte, wo Leute interdisziplindr Projektverantwortung iibernehmen und
in diesen Projekten auffallen. Projekte, welche die Wahrnehmung bis in die Geschdiftsleitung haben. Das sind
sicher 5 Projekte jdhrlich, Tendenz steigend” (IP9,;28).

(-..) Auch im Steering Board, wo alle Projekte rapportiert werden miissen. Dort kommen auch diejenigen, wel-
che den Projektlead haben, préisentieren” (P5;38).

,Eigentlich kann es nur gelingen, wenn man in einem Projekt sitzt mit anderen Abteilungen und es féllt jemand
positiv auf. (...) Dass man dort das Bewusstsein schdérft, um nach solchen Signalen Ausschau zu halten. Ich glau-
be, man muss dies wirklich aktiv einfordern, sonst passiert das einfach nicht“ (IP2;35).

,Aber ich denke, vielleicht eine gemeinsame Runde auf einen gewissen Level, wo man dariiber spricht und das

libergreifende Denken auch férdern kann“ (1P2;58).
IX. Forderung von Talenten

Bei der Folgefrage, wie die identifizierten Talente bei LEONI Studer AG geférdert werden kdnnen, wurde un-
terschieden zwischen dem Talentprogramm des LEONI Konzerns (IDP) und der Forderung von Talenten im
Rahmen eines Talent Managements Programms von LEONI Studer AG.

1. Forderung von Talenten im LEONI Konzern

,Wir haben ja ein Highpotential Programm im LEONI Konzern. Und das sind Leute, die relativ schnell von der
Basis weggehen und in die oberen Management Kreise reingehen. Das ist sicher gut und interessant fiir diese
Leute. Aber fiir uns ist das auch ein Problem, wir verlieren Leute, die an der Basis gut sind und relativ schnell zu
weit raufgehen und in der Mitte haben wir ein Vakuum* (IP1;15).

,Es gibt dieses IDP, so heisst das glaube ich. (...) Aber ein solches Programm fiir die LEONI Studer aufzuziehen,
allein, halte ich nicht fiir besonders sinnvoll“ (IP10;46).

2. Foérderung von Talenten bei LEONI Studer AG

Zur Frage der Férderungsmoglichkeiten von Talenten bei LEONI Studer AG wurden 24 Aussagen gemacht und
unterschiedliche Ideen eingebracht:

Ich finde, wir miissen wirklich dringend anfangen, unsere Talente zu férdern. Auch um die Leute zu halten. Hier
in der Schweiz gibt es eben Stellen (...)“ (IP4,39).

,,Off- the -Job Massnahmen: Weiterbildung und finanzielle sowie zeitliche Beteiligung. Das haben wir oft so
angeschaut” (IP5;45).

(-..) Man traut jemanden etwas zu, man fordert und entwickelt sie wirklich weiter. Auch on-the-job, man sitzt
einen halben Tag mit ihr hin und zeigt ihr Sachen, auch um das Fachwissen zu férdern” (IP2;41).

(...) Interne berufliche Weiterbildung auf die Aufgaben- und Themenstellung von hier bezogen. Zum Beispiel
ein Product Manager schult den Verkauf, oder jemand von der Entwicklung kann den Product Manager ausbil-
den. Man muss die Rdume geben und die Gefdsse schaffen und nicht davon ausgehen, dass das von selber pas-

siert”1P3;45).
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,Dieser Austausch wird in Zukunft sicherlich zunehmen, dieser Austausch zwischen den verschiedenen Léndern.
Im Moment sind wir hier sehr stark auf die lokale Region bezogen. Es gibt einige Deutsche, die hier arbeiten,
das liegt auch nahe, weil es sprachlich gut funktioniert. Aber dass wir jetzt Mitarbeiter haben aus China oder

Indien, die auch wirklich fix, mehrere Jahre hier arbeiten, das ist noch nicht der Fall” (IP10;39).

X.  Fuhrungskultur LEONI Studer AG

Da die Flihrungskultur eines Unternehmens zentral fiir die Umsetzung eines Talent Management Konzepts ist,
wurden im letzten Themenblock der Interviews auch Fragen zur Fiihrungskultur und dem Fihrungsstil von
LEONI Studer AG gestellt.

1. Aktuelle Fithrungskultur & Fiihrungsstil

Bei der ersten Frage zur aktuellen Fiihrungskultur bzw. dem aktuellen Flihrungsstil kam bei der Mehrheit der
Aussagen zum Ausdruck, dass bei LEONI Studer AG kein einheitlicher Flihrungsstil existiert:

,Unterschiedlich! Unglaublich unterschiedlich: Klassisch patriarchisch iiber MbO bis zum Laisser-faire. Wir ha-
ben wirklich alles” (1P6;55).

,Es gibt nicht "den" Stil. (...) Wir haben in der Produktion einen sehr autoritdren Fiihrungsstil, militérische Ziige.
Bis hin zu JEKAMI, den Mitarbeitern muss es superwohl sein(...) (IP5,56).

,Sehr diversifiziert. Mir ist nicht bewusst, dass wir eine einheitliche Fiihrungskultur haben. Ich glaube, jeder
fiihrt nach seinem Gusto und nach bestem Wissen und Gewissen” (IP2;53).

2. Stand Definition angestrebte Fithrungskultur & Fiihrungsstil

Bei der Folgefrage, welche Flihrungskultur bzw. welcher Fiihrungsstil bei LEONI Studer AG angestrebt werde,
war eine wichtige Erkenntnis, dass die Geschaftsleitung erkannt hat, dass eine konsistente Definition der Fih-
rungskultur eine wichtige Grundvoraussetzung — auch fiir das Talent Management — ist.

»Wir sind dran am Erkennen, dass wir genau diese Diskussion fiihren miissen. Wir haben keine definierte Mei-
nung zu diesem Punkt. Ganz klar nicht. (...) Das ist ja nicht nur eine Diskussion, sondern das ist auch ein Com-
mitment oder einstehen fiir eine gewisse Kultur” (IP6,59).

3. Angestrebte Filhrungskultur & Fiihrungsstil

Zur angestrebten Fihrungskultur bzw. dem angestrebten Fihrungsstil wurden 36, teilweise sehr unterschiedli-
che Aussagen gemacht. Da die konsistente Definition der Flhrungskultur durch die Geschaftsleitung geplant
ist, wird an dieser Stelle beispielhaft nur eine Aussage dargestellt:

,Flir mich wdre es ein Element von offen sein, im Dialog mit den Mitarbeitern stehen, einen Austausch pflegen.
Inspirierend wirken, Mitarbeitende positiv mitnehmen, mobilisieren, ihnen etwas zutrauen. Vertrauen schenken
und nicht alles selber machen. (...) Den Menschen und sein Potenzial sehen, sich interessieren, die Leute gezielt

einsetzten. Aber dann auch verbindlich sein” (IP5;60).
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Die Ergebnisse und Interpretationen der Interviewaussagen werden im Kapitel 5.1 unter Einbezug der For-
schungsfragen diskutiert sowie bewertet — und fliessen anschliessend auch in die Handlungsempfehlungen
(Kapitel 5.2) ein. Vorher wird auf das detaillierte Vorgehen der Auswertung der Umfrage zu den Schlisselkom-

petenzen eingegangen und die Durchfiihrung des Workshops beschrieben.

4.3 Auswertung Umfrage Schliisselkompetenzen

Zur Definition der strategiekonformen Schliisselkompetenzen von LEONI Studer AG wurde der erweiterten
Geschaftsleitung bewusst keine fixe Liste mit vorgegebenen Kompetenzen abgegeben, sondern Wert auf ein
eigenes ,Wording” gelegt (vergl. Ritz & Sinelli, 2011). Durch die eigene Wortfindung wurden unterschiedliche
Begriffe fur die gleichen oder dhnlichen Kompetenzen genannt. Aus diesem Grund wurden die bei der Umfrage
genannten Begriffe und Kompetenzen, auf Ahnlichkeit gepriift und teilweise unter einem Uberbegriff
aufgelistet. Dabei wurden beispielsweise die folgenden Kompetenzen unter dem Begriff ,Fachkompetenz”
zusammengefasst: Solide Fachkompetenz als Grundlage, Fachwissen, Fachkompetenz, Fachexpertise im
jeweiligen Fachgebiet, Elektrotechnischer Background. Ein weiteres Beispiel ist die ,Soziale und interkulturelle
Kompetenz®, welcher die folgenden Nennungen zugeordnet wurden: Emotionale Intelligenz, Sozialkompetenz,
Soziale und (inter-) kulturelle Kompetenz (Empathie), hohe Sozialkompetenz (auch interkulturell),
interkulturelle Fahigkeiten und Vernetzungsfahigkeit.

Die Angaben aus der Umfrage wurden nach Anzahl Nennungen und Gewichtung ausgewertet, indem pro Rang
eine bestimmte Anzahl Punkte vergeben (1. Rang = 7 Punkte, 2. Rang = 6 Punkte etc.) und diese unter
Beriicksichtigung der Anzahl Nennungen zusammengezahlt wurden. Dies ergab ein vorlaufige Rangliste (vergl.
Anhang A/IX und A/X), welche die Basis flr die konsistente Definition der Schliisselkompetenzen von Fach- und
Flhrungstalenten am Workshop bildete. Am Workshop selber hatte die erweiterte Geschaftsleitung auch die
Gelegenheit, Begriffe neu zuzuordnen. Beispielsweise wurde die ,Kommunikationsfahigkeit” durch die

Workshop Teilnehmenden, neu der ,Sozialen und interkulturellen Kompetenz“ zugeordnet.

4.4 Talent Management Workshop

Folgende Ziele sollten mit der Durchfiihrung des Workshops erreicht werden: Die Vermittlung einer theoreti-
schen Basis zum Talent Management, eine Sensibilisierung fiir die Wichtigkeit des Themas sowie eine Konkre-
tisierung des Talentbegriffs durch die konsistente Definition von strategiekonformen Schliisselkompetenzen

von Fach- und Flhrungstalenten durch die erweiterte Geschaftsleitung von LEONI Studer AG.

4.4.1 Programm Talent Management Workshop

Das Programm des Talent Management Workshops (Anhang A/XI) wurde in drei Hauptteile gegliedert. Im ers-
ten Teil lag der Fokus auf der Talent Management Theorie, der Prasentation der Strategie und den Zielen von
LEONI Studer AG sowie der Definition der Schliisselkompetenzen von Fachtalenten. Im zweiten Teil wurde das

Thema Fihrung und Fihrungskultur aufgegriffen, bevor die Schliisselkompetenzen von Fiihrungstalenten defi-
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niert wurden. Im dritten Teil wurden die festgelegten Schliisselkompetenzen im Plenum diskutiert, Anpassun-
gen vorgenommen sowie die Beschreibung der einzelnen Kompetenzen erganzt. Gegen Ende des Workshops
wurde auf das weitere Vorgehen Bezug genommen, Fragen geklart und eine kurze Feedbackrunde durchge-

fuhrt.

4.4.2 Vorgehen Talent Management Workshop

Die Unternehmensstrategie, die am Workshop vorgetragene Power Point Prasentation zur Talent Manage-
ment Theorie (Anhang A/XIl) sowie die Angaben aus der Umfrage zu den Schliisselkompetenzen (Anhang A/IX
und A/X) bildeten die Grundlage fiir die konsistente Definition der Schliisselkompetenzen von Fach- und Fih-
rungstalenten durch die erweiterte Geschaftsleitung von LEONI Studer AG. Vorgangig wurde durch die
Personalleitung entschieden, dass sich LEONI Studer AG auf maximal sieben Schliisselkompetenzen
beschrankt. Somit waren die ersten sieben, bzw. wegen Punktegleich bei den Fachtalenten acht,
Schliisselkompetenzen vorlaufig gesetzt. Diese Schliisselkompetenzen wurden mit Kartchen auf der linken
Seite und die vorerst weggefallenen Kompetenzen auf der rechten Seite an einem Board aufgereiht (Anhang
A/XIV). Alle Workshop Teilnehmenden erhielten eine Mappe (Anhang A/XIIl) mit folgendem Inhalt: Eine
Rangliste der bei der Umfrage genannten Schliisselkompetenzen sowie deren Beschreibung, 12 Klebepunkte
und einen Joker. Der Joker konnte eingesetzt werden, um eine wegfallende Schlisselkompetenz zurlickzuho-
len, um eine neue Schliisselkompetenz einzubringen, oder um diesen gegen drei weitere Klebepunkte einzu-
tauschen. Alle Teilnehmenden erhielten flinfzehn Minuten Zeit, um ihre Gewichtung, welche der Schlissel-
kompetenzen wie viele Punkte erhalten sollten, zu erstellen. Anschliessend vergab jedes Geschaftsleitungsmit-
glied die Punkte und den Joker mit einer entsprechenden Begriindung (Anhang A/XIV). Alle anderen durften in
dieser Phase nur Fragen stellen, aber keine Kommentare abgeben. Dieses Vorgehen erfolgte zuerst zu den
Schliisselkompetenzen von Fachtalenten und anschliessend fiir die Fiihrungstalente von LEONI Studer AG.
Nach der Auswertung der neuen Gewichtung erfolgte eine Diskussion im Plenum unter nochmaligem Einbezug
der Unternehmensstrategie. Dabei wurden weitere Anpassungen sowie Erganzungen bei der Beschreibung der

Schliisselkompetenzen vorgenommen, um ein einheitliches Verstandnis der Begriffe zu gewahrleisten.

4.4.3 Ergebnisse Talent Management Workshop
Folgend werden die von der erweiterten Geschaftsleitung am Workshop definierten Schliisselkompetenzen
von Fach- und Flhrungstalenten sowie deren Beschreibung dargestellt. Dabei entspricht die Reihenfolge der

Schliisselkompetenzen auch der Rangierung, also der vorgenommenen Gewichtung:
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Schliisselkompetenzen von Fachtalenten

1.

Sozial- und interkulturelle Kompetenz

(Kommunikationsfahigkeit, Empathie, Vernetzungsfahigkeit)

Fachkompetenz

(Fach-, Sach- und Methoden Know-how)

Veranderungsbereitschaft und Veranderungskompetenz

(Lernfahigkeit, Flexibilitat, Offenheit flr Neues, kreativer Querdenker?)

Initiative und innere Unabhangigkeit

(Mut neue Ideen einzubringen, Innovationsfahigkeit)

Hohe Kunden- und Marktorientierung

(Serviceorientierung, Dienstleistungsgedanke, Empathie, Fragen stellen, zuhéren = Kundenbediirfnisse er-
flllen, End-to-end Denken)

Unternehmerisches Denken und Handeln

(Innovationsfahigkeit, Gesamtziele der Unternehmung vor Eigeninteresse, strategische Umsetzungskom-
petenz, Eigenverantwortung)

Leistungsbereitschaft / Zielorientierung

(Erfolgsorientierung, hoher Ambitionslevel)

Schliisselkompetenzen von Fiihrungstalenten

1.

Soziale und interkulturelle Kompetenz

(Kommunikationsfahigkeit, Empathie, Vernetzungsfahigkeit)

Veranderungsbereitschaft und Veranderungskompetenz

(Lernfahigkeit, Flexibilitat, Offenheit flir Neues, kreativer Querdenker?)

Unternehmerisches Denken und Handeln

(Innovationsfahigkeit, Gesamtziele der Unternehmung vor Eigeninteresse, strategische Kompetenz, Eigen-
verantwortung)

Hohes Potenzial an Fiihrungskompetenz

(Initiative und innere Unabhangigkeit, Motivationsfahigkeit = intrinsische Eigenmotivation + Motivator
sein, Entscheidungsfahigkeit, Vorleben / Vorbildfunktion, Lenkungs- und Gestaltungsfahigkeit)
Fachkompetenz

(Fach-, Sach- und Methoden Know-how)

Hohe Kunden- und Marktorientierung

(Serviceorientierung, Dienstleistungsgedanke, Empathie, Fragen stellen, zuhéren - Kundenbediirfnisse er-
flllen, End-to-end Denken)

Leistungsbereitschaft / Zielorientierung

(Erfolgsorientierung, hoher Ambitionslevel)

Wahrend des zweiten Teils des Talent Management Workshops, wo es um die Filhrungskultur sowie die Werte

von LEONI Studer AG ging, prasentierte der neue CEO seine persdnlichen Werte und nahm auch Bezug auf die

Themen Attraktivitdt und Kultur eines Unternehmens (Anhang A/XV). Diese Prasentation sowie die definierten

Schlisselkompetenzen werden im folgenden Kapitel nochmals aufgenommen und entsprechende Handlungs-

empfehlungen formuliert.
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5. Schlussfolgerungen

Folgend werden die Ergebnisse aller angewandten Forschungsmethoden diskutiert und die Forschungsfragen —
auch unter Einbezug der Talent Management Theorie — beantwortet. Unter Berlicksichtigung der gewonnenen
Erkenntnisse werden Handlungsempfehlungen formuliert und ein Fazit gezogen. Sofern nicht anders ausge-
wiesen, handelt es sich um eigene Folgerungen und Handlungsempfehlungen, welche auf den erwahnten the-

oretischen Hintergriinden und den Forschungserkenntnissen basieren.

5.1 Diskussion

Welches sind in einer Zeit, welche durch Globalisierung, hohe Wettbewerbsorientierung und einen stetigen
Wandel gepragt ist, die Erfolgsfaktoren eines Unternehmens? Stachna und Binias (2011) postulieren, dass in
der heutigen Wissensgesellschaft talentierte Mitarbeitende der Schliissel zum Erfolg sind und Unternehmen
aus diesem Grund in ein strategisches Talent Management investieren sollten.

Steinweg (2009) hat aufgezeigt, dass Unternehmen, welche Gber ein Talent Management verfiigen, eine héhe-
re Profitabilitat aufweisen und mehr Gewinn erzielen. Welche negativen Auswirkungen es haben kann, Gber
kein entsprechendes Talent Management Programm zu verfiigen, fiihrt eine grossangelegte Umfragen zum
Thema Talentknappheit von Manpower (2015) eindriicklich vor Augen. Obwohl die Manpower Group als Per-
sonaldienstleisterin nicht als neutral eingestuft werden kann, sind die Resultate der Umfrage doch interessant
und ritteln auf. Besonders die Aussagen der befragten Unternehmen, dass Talentknappheit negative Auswir-
kungen auf die Erfillung der Kundenbeddrfnisse und die Wettbewerbsfahigkeit hat, regen zum Denken an.
Umso mehr erstaunt es, dass es sich Unternehmen in der heutigen Zeit leisten kdnnen, kein Talent Manage-
ment zu betreiben. Uber die Griinde dafiir kann man nur spekulieren: Fehlendes Fachwissen, hoher zeitlicher
Aufwand, zusatzliche Kosten und die drohende Demotivation der Mitarbeitenden, welche nicht als Talente
eingestuft wurden, kdnnten Unternehmen davon abschrecken, in ein Talent Management zu investieren. Ge-
gen die Einflihrung eines Talent Managements kdnnte aber auch die Grundeinstellung des Managements spre-
chen, dass Mitarbeitende in erster Linie ein Kostenfaktor sind und diese im Unternehmen problemlos ersetzt
werden kénnen.

Viele Unternehmen haben jedoch erkannt, dass Mitarbeitende heutzutage der Schliissel zum Unternehmens-
erfolg sind und investieren entsprechend in ein umfassendes Personal- und Talent Management. Eine dieser
Firmen ist LEONI Studer AG, welche sich als international tatiges Unternehmen aktuell in einem grossen Ver-
anderungsprozess befindet. Das ehemalige Familienunternehmen ist seit 2006 Teil eines Weltkonzerns und
aktuell daran, sich von einem produkte- zu einem kunden- und serviceorientierten Unternehmen zu wandeln.
Das stellt die ganze Belegschaft und das oberste Kader vor grosse Herausforderungen. Denn mit dieser Trans-
formation sind andere Kompetenzen und Fahigkeiten gefordert, wie die Aussagen in den Experteninterviews
eindricklich aufzeigen. Aus diesem Grund gehort die Definition von neuen und strategiekonformen Schliissel-

kompetenzen bei LEONI Studer AG zu den wichtigen Grundlagen eines zukiinftigen Talent Management Kon-
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zepts. Bevor ein Talent Management im Unternehmen eingefiihrt werden kann, missen jedoch verschiedene
Grundlagen und Voraussetzungen geschaffen werden. Welche dazu gehéren, wird folgend mit der Beantwor-

tung der ersten Forschungsfrage aufgezeigt:
Welches sind die Grundlagen eines massgeschneiderten Talent Management Konzepts fiir LEONI Studer AG?

Steinweg (2009) hat aufgezeigt, welches die drei tragenden Sdulen und damit auch die Grundlagen des Talent
Managements sind: Strategie, Kultur und HR-Praktiken. Dabei gibt die Unternehmensstrategie den Anstoss fiir
die Talent Management Strategie. In der Dokumentenanalyse und den Interviews, welche im Dezember 2015
durchgefiihrt wurden, stellte sich heraus, dass LEONI Studer AG bis dato tber keine schriftlich festgehaltene
Strategie verfligte. Diese wurde im Januar 2016 von der Geschaftsleitung formuliert und damit eine wichtige
Grundlage fur das Talent Management geschaffen.

Talent Management Strategie

Zur Talent Management Strategie selber gehort eine Situationsanalyse sowie eine Zielbildung, in welcher die
Ziele des Talent Managements definiert, terminiert und den Verantwortlichen zugeordnet werden. Ausserdem
gehort auch die Bereitstellung entsprechender HR-Instrumente wie die Analyse von Schliisselpositionen, eine
Anforderungsanalyse und ein Kompetenzmodell dazu (Steinweg, 2009). Diese grundlegenden Verfahren und
Kennzahlen sind gemass Interviewaussagen und der vorgenommenen Dokumentenanalyse nicht vorhanden
und mussen bei LEONI Studer AG noch geschaffen werden. Ferner miissen auch die Rollen und Verantwort-
lichkeiten fiir das Talent Management geklart werden. In der theoretischen Aufarbeitung wurde nachdriicklich
darauf hingewiesen, dass Talent Management in der Verantwortung des Top-Managements liegt, das HR aber
die Rahmenbedingungen dafiir schaffen sollte (Rittinger, 2006). Diese Einschétzung teilte auch die erweiterte
Geschaftsleitung von LEONI Studer AG in den Interviews.

Kultur

Eine offene und wertschatzende Unternehmenskultur sowie eine mitarbeitenden- und erfolgsorientierte Fih-
rungskultur bilden das Fundament fiir die erfolgreiche Einflihrung und Umsetzung eines Talent Managements
(Steinweg, 2009). Ferner hat die Unternehmens- und Fiihrungskultur auch Auswirkungen auf die Attraktivitat
eines Unternehmens und ermoglicht eine Orientierung der bestehenden und potenziellen Mitarbeitenden
(vergl. Kristof-Brown, Zimmermann & Johnson, 2005). Damit sich die Mitarbeitenden orientieren kbnnen,
missen einheitliche Werte und Grundsatze formuliert und es muss danach agiert werden. Zwar sind bei LEONI
Studer AG ein Leitbild und schriftliche Filhrungsgrundsatze vorhanden, in den Interviews wurde aber offen-
sichtlich, dass nur wenige im Kader diese kennen. Ferner wurde in den Interviews ausgesagt, dass aktuell keine
einheitliche Fihrungskultur besteht und die Notwendigkeit, diese in der Geschaftsleitung konsistent zu defi-
nieren, erkannt wurde.

HR-Praktiken

Die 3. Sdule und eine weitere wichtige Grundlage des Talent Managements sind die HR Praktiken (Steinweg,

2009). In der Dokumentenanalyse ist ersichtlich, dass bei LEONI Studer AG Instrumente zur Personalselektion
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vorhanden sind und die Einfiihrung weiterer Instrumente geplant ist. Auch fiir die Personalbeurteilung sind
entsprechende Instrumente vorhanden, dort gibt es fixe Vorgaben und Formulare durch den Konzern. Wie
schon mehrmals erwahnt, raten Enaux und Henrich (2011) aber eher davon ab, die Beurteilung der Leistung,
also den ,,Output”, bei der Talent Definition und -ldentifikation allzu stark zu gewichten.
Personalentwicklungssysteme und eine Nachfolgeplanung bestehen zwar im LEONI Konzern, diese werden von
der erweiterten Geschaftsleitung aber als nicht passend flir LEONI Studer AG eingestuft. Entsprechende In-
strumente zur Identifikation von Talenten und deren Entwicklung missen noch geschaffen und eingefiihrt
werden. In diesem Zusammenhang miissen auch die weiteren Forschungsfragen dieser Arbeit beantwortet

werden:

=  Wie wird Talent im Unternehmen definiert und welche Schliisselkompetenzen miissen Talente bei
LEONI Studer AG zwingend mitbringen?
=  Wie kdnnen Talente bei LEONI Studer AG identifiziert werden?

=  Wie konnen Talente bei LEONI Studer AG geférdert werden?

Wie theoretisch aufgearbeitet, gehort die Definition von Talent und der Schliisselkompetenzen eng zusam-
men, denn Ritz und Sinelli (2011) haben klar aufgezeigt, dass Talente zwingend die strategiekonformen Schliis-
selkompetenzen mitbringen missen. In den Interviews wurden fiir die Talent Definition von LEONI Studer AG
die Begriffe Fahigkeiten (Kompetenzen), Potenzial und Leistung genannt, welche mit dem 3-Faktoren-Modell
von Enaux und Henrich (2011) korrespondieren. Es ist jedoch nicht sinnvoll, ausschliesslich mit diesen Begriff-
lichkeiten Talent im Unternehmen zu definieren. Durch den Einbezug der strategiekonformen Schliisselkompe-
tenzen wird der Talentbegriff konkret, messbar und erhalt eine grossere Verbindlichkeit. Ferner stellt die
(Schlissel-) Kompetenzauspragung auch die Grundlage fiir die zukinftige Performance und das Potenzial der
Mitarbeitenden dar (Enaux & Henrich, 2011).

Die strategiekonformen Schlisselkompetenzen wurden im Workshop von der erweiterten Geschaftsleitung
von LEONI Studer AG konsistent definiert (vergl. Kapitel 4.4.3). Bei der Analyse der Gewichtung der Schlissel-
kompetenzen fallt auf, dass ,Fachkompetenz” héher als ,,Kunden- und Marktorientierung” bewertet wurde
und letzteres eher am Ende der Rangierung steht. Obwohl in den Interviews betont wurde, dass sich das Un-
ternehmen von der starken Produkteorientierung [6sen und eine hohe Kunden- und Serviceorientierung er-
reicht werden muss. Eine markante Verbesserung der Kundenzufriedenheit wird auch explizit in der Strategie
von LEONI Studer AG (2016) erwahnt. Diese Diskrepanz kann mit den von Steinweg (2009) aufgezeigten men-
talen Modellen erklart werden. Gemass Interviewaussagen ist LEONI Studer AG ein stark technologisch geprag-
tes Unternehmen, welches sich langjahrig (iber eine hohe Produktequalitdt ausgezeichnet hat. Diese Ausrich-
tung hat die Werte- und Glaubenseinstellungen der erweiterten Geschaftsleitung und der ganzen Belegschaft
gepragt. Aufgrund der internationalen Konkurrenz und des hohen Preisdrucks ist LEONI Studer AG gezwungen,
sich nun zu einem System- und Losungsanbieter mit einer hohen Kundenorientierung zu entwickeln. Das Wis-

sen (Kopf) um diese Notwendigkeit ist mit Sicherheit vorhanden. Es kdnnte jedoch sein, dass die Unterneh-
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menstransformation im Gegensatz zu den inneren Uberzeugungen und Werten (Herz) steht und entsprechend
auch das Handeln (Hand) beeinflusst.

Mit der Definition der strategiekonformen Schliisselkompetenzen wird der Talentbegriff im Unternehmen
messbar, was auch ermoglicht, Talente bei LEONI Studer AG zu identifizieren. Mit anderen Worten geht es bei
der Talent Identifikation auch darum, eine Einschatzung zu treffen, ob die Mitarbeitenden die geforderten
Schllisselkompetenzen mitbringen (Enaux & Henrich, 2011). Dazu gibt es verschiedene Methoden, welche im
Kapitel 2.1.7.2 ausfihrlich beschrieben werden.

Die verschiedenen Interviewaussagen geben auch wichtige Anhaltspunkte zur Beantwortung der letzten Frage
nach der Férderung von Talenten bei LEONI Studer AG. Dabei wurden haufig die klassischen On- und Off-the-
Job-Massnahmen genannt. Es wurde aber auch erwdhnt, dass gerade die On-the-Job-Massnahmen, zum Bei-
spiel die Ubertragung von wichtigen (Projekt-) Arbeiten, bis dato zu wenig umgesetzt wurden. Dafiir wurden
Griinde wie hoher Zeitdruck oder fehlendes Vertrauen der Fihrungskrafte genannt. Diese Griinde sowie die
unter dem Kapitel 4.2.4 ,Hindernisse im Talent Management” dargestellten Ausserungen kénnen dazu fiihren,
dass ein Talent Management, inklusive die Entwicklung von Talenten im Unternehmen, nicht umgesetzt wird.
Steinweg (2009) postuliert, dass die meisten Hindernisse im Talent Management mit der Etablierung einer
entsprechenden Unternehmenskultur vermieden werden kénnen. Sie betont die Wichtigkeit der Vermittlung
von entsprechenden Werten und Orientierungsmustern im Unternehmen, welche eine erfolgreiche Implemen-
tierung eines systematischen Talent Managements in Organisationen (iberhaupt erst ermoglicht. Wie man die
Identifikation und Férderung von Talenten und damit auch die Umsetzung eines Talent Managements sonst

noch sicherstellen kann, wird auch in den Handlungsempfehlungen thematisiert.

5.2 Handlungsempfehlungen

In diesem Kapitel werden Handlungsempfehlungen zu den Grundlagen und zur zukinftigen Erstellung eines
Talent Management Konzepts fiir LEONI Studer AG ausgesprochen. Dabei wird stark auf die Fragestellungen
und auf das 3-Saulen-Modell des Talent Managements von Steinweg (2009) Bezug genommen.

Anstoss und Grundlage des Talent Managements: Die Unternehmensstrategie

Eine regelmissige Uberpriifung der Unternehmensziele und Strategie ist sehr empfehlenswert. Wird die Stra-
tegie angepasst, ist es auch notwendig zu tUberprifen, ob die vorgangig definierten Schliisselkompetenzen
noch strategiekonform sind (Leinweber, 2010). Die Unternehmensstrategie von LEONI Studer AG wurde im
Januar 2016 durch die Geschaftsleitung erstellt. Da seit Februar 2016 ein neuer CEO die Leitung des Unter-
nehmens Ubernommen hat, ist es nun zwingend erforderlich, die Strategie in der neu konstituierten Geschafts-
leitung zu Giberpriifen und allfillige Anpassungen und Anderungen vorzunehmen.

Talent Management Strategie

Zur Talent Management Strategie gehort eine Zielbildung. Bevor diese gemacht wird, ist es sinnvoll, eine Situa-
tionsanalyse durchzufiihren. Daflir eignet sich beispielsweise eine SWOT-Analyse. Mit der Darstellung der

Starken, Schwachen, Gelegenheiten und Bedrohungen im Unternehmen durch eine SWOT-Analyse kann ein
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genereller Uberblick geschaffen und damit auch schneller reagiert werden. Auf Basis dieser Erkenntnisse soll-
ten anschliessend klare, messbare und terminierte Ziele und Kennzahlen festgelegt werden, um eine Erfolgs-
kontrolle zu gewahrleisten. Ferner sollten auch die Verantwortlichkeiten und Rollen im Talent Management
definiert und schriftlich festgehalten werden (Steinweg, 2009).

In einem weiteren Schritt geht es darum, HR-Instrumente und Verfahren zur Gewahrleistung der Umsetzung
der Talent Management Strategie zu implementieren. Dazu gehort die Identifikation von Schliisselpositionen
im Unternehmen, welche mit Hilfe der Schliisselpositionskriterien von Steinweg (2009) vorgenommen werden
kann (vergl. Anhang A/l). Ferner ist die Basis aller personaldiagnostischer HR-Instrumente und Prozesse eine
Anforderungsanalyse, welche auch zur Erstellung des Anforderungsprofils und Entwicklung eines Kompetenz-
modells dient (Steinweg, 2009). Diese Instrumente und Verfahren sind neben den definierten und strategie-
konformen Schliisselkompetenzen von Talenten zentrale Grundlagen eines Talent Management Konzepts und
sollten sorgfaltig und massgeschneidert erstellt werden. Dabei kénnen auch die Hinweise in den Kapiteln
2.1.7.1. und 2.1.7.3 Hilfestellungen bieten.

Kultur

Flr die Darstellung und transparente Kommunikation der Werte eines Unternehmens gegen innen und aussen
ist die Ausformulierung eines Leitbilds und von Fiihrungsgrundsatzen ratsam (vergl. Steinweg, 2009). Wie er-
wahnt, plant die Geschaftsleitung von LEONI Studer AG im Juni 2016 gemeinsame Fihrungsgrundsatze zu for-
mulieren. Dafiir konnte die Prasentation des neuen CEO’s zu den Werten und Attraktivitatsfaktoren eines Un-
ternehmens anlasslich des Talent Management Workshops als Grundlage und Diskussionsbasis dienen (An-
hang A/XV).

Beim Erstellen eines Leitbilds oder den sogenannten Unternehmensleitlinien ist es geméss Steinweg (2009)
zentral, dass diese auch mit dem Kompetenzmodell, beziehungsweise mit den dort formulierten Verhaltens-
ankern, Ubereinstimmen. Ferner ist es wichtig, sich die drei Ebenen Kopf, Herz und Hand bewusst zu machen
und zu Gberpriifen, ob die gedusserten Werte auch der inneren Grundeinstellung und dem eigenen Verhalten
entsprechen. Gemadss Steinweg (2009) kénnen dabei systemische Methoden hilfreich sein, welche bei
Coachings oder Trainings angewendet werden. Diese unterstiitzen Flihrungskrafte dabei, sich bewusst zu ma-
chen und aufzeigen, welche Werte und welche Haltung das eigene Verhalten beeinflusst. Gemdss Rittinger
(2006) ist Leadership , der effektivste und starkte Hebel, um Verdnderungen zu stemmen“ (S. 20). Wenn man
diese Ausserung beriicksichtigt, ist es fiir ein Unternehmen zentral, in entsprechende Coachings und Fiih-
rungskraftetrainings, welche von erfahrenen und ausgebildeten Fachleuten durchgefiihrt werden, zu investie-
ren.

HR-Praktiken

Talent Management beinhaltet nach Steinweg (2009) folgende HR-Praktiken: Mitarbeitenden (MA)-
Rekrutierung, MA-Beurteilung, MA-Bindung, Nachfolgeplanung, Talent Identifikation und MA-Entwicklung.

Aufgrund der Priorisierung des Praxispartners und der Fokussierung auf die Forschungsfragen, wird folgend
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ausschliesslich auf die Themen der Identifikation und Entwicklung von Talenten eingegangen und es werden
Handlungsempfehlungen dazu formuliert.

Identifikation von Talenten

Damit bei der Identifikation von Talenten ein einheitliches Vorgehen gewahrleistet wird, ist es sinnvoll, dass
sich die Geschaftsleitung von LEONI Studer AG darauf einigt, welche der 3 Faktoren (vergl. Kapitel 2.1.6 und
2.1.7.2) bei der Talent Identifikation einbezogen werden. Dabei gilt es zu bedenken, dass Enaux und Henrich
(2011) raten, in erster Linie die Einschatzung und Messung der Kompetenzen fiir die Talent Identifikation zu
berlicksichtigen, da von der Kompetenzauspragung auch auf die zukiinftige Leistung und das Potenzial ge-
schlossen werden kann. Gemdss Enaux und Henrich (2011) kénnen Kompetenzen mit situativen Verfahren wie
einem AC objektiv und direkt beurteilt werden. Da innerhalb eines AC’s der Austausch und die Interaktion mit
anderen beobachtet werden kann, ist es ein optimales Instrument, um beispielsweise die von der erweiterten
Geschaftsleitung definierten Schliisselkompetenzen ,Soziale und interkulturelle Kompetenz®, “Flihrungskom-
petenz” oder ,Hohe Kunden- und Marktorientierung” zu bewerten. Auch 360-Grad-Feedback, Management
Konferenzen und Personlichkeitstests konnen fir die Beurteilung dieser Kompetenzen beigezogen werden. Da
die Qualitat und Seriositat von Personlichkeitsfragebogen allerdings sehr stark differiert, ist es zentral, vorgan-
gig abzuklaren, ob ein Personlichkeitstest den wissenschaftlichen Gitekriterien und Anforderungen entspricht
(Hossiep & Milhaus, 2005).

Dabei konnte die Testbeurteilung der Fachgruppe Diagnostik des Schweizerischen Dienstleistungszentrums
Berufsbildung (SDBB) eine seridse Informationsgrundlage bilden. Das SDBB publiziert auf seiner Webseite In-
formationen und Einschatzungen zu den Anwendungsbereichen, Zielgruppen, der Anwendungsqualitdt sowie
Gltekriterien von Tests in der Berufsdiagnostik (SDBB, 2016). Eine Testdurchfiihrung ist allerdings nur ratsam
bei einer entsprechenden fachlichen Qualifizierung der Person, welche den Test durchfiihrt, auswertet und
anschliessend auch mit den Testpersonen bespricht. Mit anderen Worten miissen fir die Durchfiihrung von
Personlichkeitstests und auch Assessment Centren zwingend ausgebildete Fachleute beigezogen werden (Hos-
siep & Miilhaus, 2005).

Die Einschatzung der Schlisselkompetenzen ,Verdnderungsbereitschaft”, ,Unternehmerische Denken und
Handeln”, die , Leistungsbereitschaft” sowie die ,,Fachkompetenz” kann beispielsweise, und wie auch in den
Interviews erwahnt, innerhalb von Management Konferenzen und im Arbeitsalltag erfolgen. Dabei werden
interdisziplinare Projekte, in welchen mehrere Abteilungen und Bereiche involviert sind, von der erweiterten
Geschaftsleitung als entscheidend eingestuft. Bei LEONI Studer AG besteht ein ,,Projekt Steering Board”, in
welchem grdssere Projekte vor allen Geschaftsleitungsmitgliedern, ausser dem IT- und der HR-
Verantwortlichen, prasentiert werden. Da die HR-Leitung stark in die Talent Management Verantwortung ein-
gebunden ist, ware eine zukiinftige Teilnahme der HR-Leitung an den Projekt Prasentationen sehr empfeh-
lenswert. Damit wiirde auch sichergestellt, dass eine , neutrale” Stelle bei der Talent Identifikation anlasslich

von Projektprasentationen beteiligt ist.
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In den Interviews wurde erwdhnt, dass man die Umsetzung eines Talent Managements und damit auch die
Talent Identifikation nur mit der Etablierung einer entsprechenden Unternehmenskultur sicherstellen kann.
Das entspricht auch den Leitsdtzen von Steinweg (2009). Trotzdem kdnnte die Geschéftsleitung von LEONI
Studer AG die Identifikation sowie die Forderung von Talenten in die Zielvereinbarung der Fiihrungskrafte in-
tegrieren und damit auch an den variablen Kaderbonus von LEONI Studer AG (vergl. Tabelle 5) koppeln. Damit
wirde das Thema Talent Management zusatzliches Gewicht erhalten und es wiirde sichergestellt, dass dieses
auch verfolgt und regelmassig thematisiert wird. Ferner entsteht so bei den Flihrungskraften ein zusatzlicher
Anreiz, sich aktiv und erfolgreich im Talent Management zu engagieren.

Férderung von Talenten

Vor der Entscheidung, welche Kompetenzen mit welchen Massnahmen am effektivsten geférdert werden
kdénnen, ist es zentral, die Pyramide nach Enaux und Henning (2011) zu bericksichtigen und sich bewusst zu
machen, ob es sich bei den Kompetenzen um stark oder eher schwach verander- und entwickelbare Kompe-
tenzen handelt. Diese Erkenntnis sollte auch bei der Formulierung von Entwicklungsempfehlungen und Mass-
nahmen auf Basis des erarbeiteten Kompetenzmodells, beachtet werden. Dabei kann auch das Beispiel von
Steinweg (2009) hilfreich sein (vergl. Anhang A/Ill).

Neben den gdngigen On- und Off-the-Job-Massnahmen wurden in den Interviews auch interne Schulungen des
Verkaufs durch Product Manager oder externe Partnerinnen und Partner genannt. Diese waren einfach und
kostengtinstig durchfiihrbar, es miissten aber die entsprechenden Gefdsse dafiir geschaffen werden. Dazu ist
es wichtig, dass man auch klar definiert, wer fir deren Organisation verantwortlich ist und diese terminiert.
Ferner wiirde sich auch ein starkerer Austausch innerhalb der BU ,,Communication & Infrastructure” fiir die
Weiterentwicklung von Talenten und die Attraktivitdat von LEONI Studer AG als Arbeitgeberin positiv auswir-
ken. In den Interviews wurde erwahnt, dass ein landeriibergreifender Austausch der Mitarbeitenden nur be-
grenzt stattfindet. Ein solcher Austausch konnte nicht nur eine effektive Massnahmen sein, um Talente im
Unternehmen aktiv weiterzuentwickeln und ein vernetztes Denken innerhalb der Gruppe zu férdern, sondern
auch zu neuen Impulsen im Unternehmen fiihren. Das wiirde aber bedingen, dass LEONI Studer AG wieder
starker in die Sprachausbildung der Mitarbeitenden investiert, nachdem diese aufgrund von Kostensenkungen
gestrichen wurden.

In dieser Arbeit wurde aufgrund der Priorisierung durch den Praxispartner und des begrenzten Umfangs der
Bachelor Thesis weder auf die Themen der externen Personalbeschaffung und der Retention von Talenten,
noch auf das Thema der ,Anforderungen an einen attraktiven Arbeitgeber”, welches in der neuen Strategie
von LEONI Studer AG (2016) verankert ist, eingegangen. Dies muss bei der Erarbeitung und Erstellung eines

Talent Management Konzepts im Anschluss an diese Bachelor Arbeit zwingend nachgeholt werden.
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5.3 Fazit

An die Handlungsempfehlungen anknipfend, wird abschliessend folgendes Fazit gezogen: Neben den zahlrei-
chen Vorteilen und Chancen eines strategischen Talent Managements darf nicht ausser Acht gelassen werden,
dass der Aufbau eines solchen zeitintensiv ist und bedingt, dass sich das oberste Kader und die HR-Fachleute
vollumfanglich dafiir einsetzen. Anlasslich der durchgefiihrten Interviews und des Workshops wurde sehr stark
splirbar, dass die Geschaftsleitung von LEONI Studer AG mit vielen zeitintensiven Themen, teilweise auch mit
den Doppelrollen in der BU ,,Communication & Infrastructure” sowie dem Tagesgeschaft, mehr als ausgelastet
ist. Aus diesem Grund ware es ratsam, entweder eine externe Person oder ein Beratungsunternehmen mit der
Koordination und Erarbeitung eines Talent Management Konzepts zu betrauen. Das bedeutet nicht, dass die
Flhrungskrafte und das HR von LEONI Studer AG aus der Verantwortung genommen werden. Dies haben die
Ausfiihrungen zu den Verantwortlichkeiten eines Talent Managements deutlich gezeigt. Aber es wiirde unter
Beriicksichtigung der Wichtigkeit des Themas und der grossen zeitlichen Belastung der Geschéftsleitung si-
cherstellen, dass ein massgeschneidertes Talent Management Konzept definitiv geschaffen und eingefiihrt

wird.

6. Weiterfiihrende Forschung

In dieser Arbeit wurden die Vorteile und Chancen eines Talent Managements stark betont aber auch erwahnt,
dass es verschiedene Herausforderungen gibt. Eine der grossten Herausforderungen ist sicherlich die drohen-
de Demotivation der Mitarbeitenden, welche nicht als Talente identifiziert werden. Steinweg (2009) rat zwar,
dass man differenzierte Bezeichnungen fir diese ,,Nicht-Nominierten” finden sollte. Eine klare Antwort auf die
Frage, wie man eine drohende Frustration verhindern kénnte, hat sie aber leider nicht. Welche Auswirkungen
eine ,Nicht-Nomination“ haben kann, wie diese richtig kommuniziert und begriindet werden soll, damit sie
nicht zur Demotivation fiihrt, das waren wichtige Fragen, welche weiter erforscht werden sollten.

Ferner wdre es auch zentral, den Einfluss von Leadership und der Unternehmenskultur im Talent Management
vertieft zu erforschen und weitere Erkenntnisse zu gewinnen, welche Einfliisse besonders forderlich fir die
Einflhrung eines Talent Managements sind. Dabei kdnnten auch zusatzliche Erkenntnisse generiert werden,
welche Methoden und Massnahmen eine Veranderung der mentalen Modelle und damit auch der Unterneh-

menskultur in einem Verdnderungsprozess beglinstigen.
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7. Kritische Wiirdigung und Reflexion

Riickblickend schaue ich auf intensive aber sehr lehrreiche Monate zuriick. Es war fiir mich spannend in die
Welt der Industrie einzutauchen und hautnahe zu erleben, mit welchen Problemen die Schweizer Industrie —
auch aufgrund der Frankenstarke — zu kdmpfen hat. Um sich ein umfassendes Bild zu den Forschungsfragen
sowie zu den Werten und der Fihrungskultur von LEONI Studer AG machen zu kénnen, haben sich die gewahl-
ten qualitativen Forschungsmethoden bewahrt. Die Fragen in den Interviews brachten viele wichtige Erkennt-
nisse und Antworten zu den Forschungsfragen, welche im Workshop vertieft werden konnten. Ferner gehe ich
davon aus, dass mit den Experteninterviews und dem halbtagigen Workshop eine Sensibilisierung der erwei-
terten Geschaftsleitung von LEONI Studer AG fiir die Wichtigkeit des Themas stattfand und auch die mentalen
Modelle (vergl. Steinweg, 2009) entsprechend beeinflusst wurden. Es freut mich sehr, dass auch im Zuge der
Klarung der Grundlagen eines Talent Management Konzepts die Strategie von LEONI Studer AG erarbeitet
wurde und die Definition von konsistenten Fiihrungsgrundsatzen im Juni 2016 geplant ist.

Gerne ware ich in dieser Arbeit auch auf die in der Strategie erwdahnten ,Anforderungen an einen attraktiven
Arbeitgeber” (LEONI Studer AG, 2016) sowie auf das Thema der Retention von Talenten eingegangen. Dies
hatte aber den Umfang der Bachelor Arbeit bei Weitem gesprengt. Obwohl ich viel Zeit in diese Arbeit inves-
tiert habe, ziehe ich eine durchwegs positive Bilanz: Ich konnte im Zuge dieser Bachelor Thesis meine personli-
che Fach- und Methodenkompetenz bedeutend erweitern. Ferner konnte aus meiner Sicht das Ziel dieser Ar-
beit, namlich die zentralen Grundlagen eines zukiinftigen Talent Management Konzepts fiir LEONI Studer AG

zu klaren, erreicht werden.
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11.

Anhang

Anhang A: Zusatzinformationen

VI.
VII.
VIII.

XI.
XIl.
XIII.
XIV.
XV.

Schllsselpositionskriterien (Steinweg, 2009, S. 45)

Verhaltensanker der Kompetenz ,Lernen und Umgang mit Veranderungen®.
Modifizierte Version nach Steinweg (2009, S. 81-82)

Entwicklungsempfehlungen zur Kompetenz ,Lernen und Umgang mit Verdanderungen®.
Modifizierte Version nach Steinweg (2009, S. 82-84)

Mail an die erweiterte Geschaftsleitung mit dem Interviewtext und den Tabelle zu
den Schliisselkompetenzen von Fach- und Fiihrungstalenten

Interviewleitfaden

Kategoriensystem

Auszug Liste der Codes MAXQDA

Beispielhafter Auszug aus der Kategorie Férderung von Talenten bei LEONI Studer AG
Auswertung Angaben zu den Schliisselkompetenzen von Fachtalenten

Auswertung Angaben zu den Schliisselkompetenzen von Fiihrungstalenten
Programm Talent Management Workshop

Power Point Prasentation Workshop

Workshop Unterlagen

Gewichtung und Punktevergabe Schliisselkompetenzen am Workshop

Zusammenfassung Kurzprasentation des CEQ’s zur Attraktivitat und Kultur eines Unternehmens

Anhang B: Interne Dokumente LEONI Studer AG

Leitbild und Vision (LEONI Studer AG, 2015)

Flhrungsgrundsatze (LEONI Studer AG, 2015)

Strategische Ziele 2016 — 2018 (LEONI Studer AG, 2016)
Personalkennzahlen. Eigene Darstellung nach LEONI Studer AG (2015)
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Anhang A: Zusatzinformationen

I.  Schliisselpositionskriterien (Steinweg, 2009. S. 45)

Kriterien Entsprechende Fragen

Strategische Relevanz  Wird ein direkter Mehrwert fur das Unternehmen geschaffen? Inwieweit wiirden bei
der Nichtbesetzung strategische Ziele — bezogen auf den Markt, auf die Kunden oder
Produkte — beeintrachtigt? Wiirde eine Nicht-Besetzung schon kurzfristig zur Behinde-
rung des Geschafts fihren?

Finanzielle Relevanz Wie wichtig ist die Position zur Steigerung/Erhaltung finanzieller Kennzahlen wie Um-
satz, Gewinn, Profitabilitdat? Wiirde eine Nicht-Besetzung schon kurzfristig zu Kosten
oder Umsatzausfallen fihren? Wiirden bei Nicht-Besetzung andere finanzielle Risiken
eingegangen?

Komplexitdt innerhalb  Inwieweit ist der Positionsinhaber mit hoher Komplexitdt konfrontiert wie Anzahl BUs,

des Unternehmens Prozesse, Lander, Produkte, Kundengruppen?

Vernetzung mit Inwieweit pflegt der Positionsinhaber Beziehungen zu Kunden, Lieferanten, externen

Stakeholdern Agenturen u.a..? Wie viele Beziehungen sind es? Sind die Beziehungen international?
Wie unersetzbar sind diese?

Schwierigkeit der Sind mit der Positionsbesetzung hohe fachliche Anforderungen, Qualifikationen oder

Nachbesetzung Spezialisierungen verbunden? Sind besonders selten ausgepragte Kompetenzen erfor-

derlich? Ist die Nachbesetzung aufgrund gesetzlicher Bestimmungen erschwert?

Il.  Verhaltensanker der Kompetenz ,Lernen und Umgang mit Veranderungen”.
Modifizierte Version nach Steinweg (2009, S. 81-82)

Level ~ Operationalisierung durch Verhaltensanker

Mitarbeiter = Zeigt aktiv Interesse und Neugierde an Neuerungen und Bereitschaft, zu lernen.
=  Entwirft mehrere Losungsvarianten fir ein Problem.
=  Bildet sich kontinuierlich weiter.
Erste Fiihrungs- =  Erkennt Anpassungs- und Verdanderungsbedarf in Prozessen und geht diesen zielge-
Ebene richtet an.
= Schétzt realistisch ein, welche Ideen erfolgsversprechend sind.
®  Fragt aktiv nach Feedback zu eigenen Handlungen.
Abteilungsleiter = Antizipiert unternehmerische Veranderungsnotwendigkeit friihzeitig und leitet ent-
sprechend Neuerungen in Strukturen ein.
=  Nimmt Widerstande wahr und findet Losungen, um diese anzugehen.
= Entwickelt Selbsterkenntnis durch kontinuierliches Feedback verschiedener
Quellen.
Bereichsleiter =  Erkennt strategischen Verdnderungsbedarf und antizipiert Konsequenzen fir das
Unternehmen.
=  Gewinnt verantwortliche Schlisselpositionen als ,,Change Agents”, setzt Ziele und
fordert deren Erreichung ein.
= Coacht andere in Techniken, mit Veranderungen umzugehen und zu lernen.
= Nimmt sich Zeit zur Selbstreflexion und persénliche Weiterentwicklung.
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lll.  Entwicklungsempfehlungen zur Kompetenz , Lernen und Umgang mit Verdnderungen®.
Modifizierte Version nach Steinweg (2009, S. 82-84)

Ebene Entwicklungsempfehlung

Mitarbeiter = Teilnahme an interdisziplindren Projektgruppen, um neue Perspektiven kennen
zu lernen.
= Regelmassige Feedbackgesprache mit Vorgesetzten.
= Teilnahme an einem Kreativseminar.
Erste Fiihrungsebene = Interkulturelle Erfahrung zum Beispiel durch Teilnahme in interkulturellen Teams
oder durch internationale Projekte mit Auslandaufenthalt.
=  Mentoring mit einem Senior-Manager, der Taktiken und Techniken vermitteln
kann, um Veranderungen zu steuern.
= Teilnahme an einem ,Circle of Innovation”, der zum Ziel hat, Veranderungen zu

initiieren.
=  360-Grad-Feeback sowie regelmassiges Feedback zum eigenen Verhalten.
Abteilungsleiter =  Coaching

=  Erlernen von Moderations- sowie Brainstorming- Methoden

=  Training zum Umgang mit Widerstianden bei Verdnderungen

=  Eine Liste aller Beteiligten aufstellen, die von den Neuerungen betroffen sind.
Reflektieren darlber, welche Barrieren auftreten und wie diesen proaktiv begeg-
net werden kdnnen.

Bereichsleiter =  Teilnahme an einer externen Weiterbildung oder Seminar zum Thema , Leading
and initiating change”
=  Coaching

=  360-Grad-Feedback sowie regelméssiges Feedback zum eigenen Verhalten.
= Informieren lGber Zukunftstrends: Benchmark-Analyse anderer Unternehmen.
=  Einkauf von externer Beratung

IV.  Mail an die erweiterte Geschaftsleitung mit dem Interviewtext und den Tabellen zu den
Schliisselkompetenzen von Fach- und Fiihrungstalenten

Liebe Frau / Lieber Herr

Nochmals herzlichen Dank flir das spannende und wertvolle Gesprach zum Thema Talentmanagement. Eine
Erkenntnis aus den Gesprachen kann ich schon voraus schicken: Die Wichtigkeit des Themas Talent Manage-
ment wurde von allen Geschaftsleitungsmitgliedern zwischen 8 bis 10, also als sehr hoch bewertet. Das freut
mich sehr und motiviert mich umso mehr, gemeinsam mit Ihnen die Grundlage fiir ein massgeschneidertes
Talent Management Programm fiir LEONI Studer zu erarbeiten. Die ndachsten Schritte dazu sind nun folgende:
Um die wissenschaftliche und qualitative Datenauswertung des Textes zu gewahrleisten, habe ich die wichtigs-
ten Aussagen des Gesprichs wortwértlich festgehalten. Dazu ein zusatzlicher Hinweis: Bei der Ubersetzung
vom Schweizerdeutschen ins Hochdeutsche ist es wichtig, den Inhalt und Charakter des Gesagten mdoglichst
1:1 und authentisch darzustellen. Aus diesem Grund finden Sie im Text Formulierungen und Satzstellungen,
welche nicht den Ublichen Deutschregeln und Grammatik entsprechen. Im Anhang finden Sie nun das Inter-
view zum Gegenlesen. Damit mdchte ich sicherstellen, dass ich Sie im Gesprach richtig verstanden habe. Falls
Sie zusitzliche Anmerkungen oder Anderungen im Text vornehmen lassen mochten, bitte ich Sie, mir das bis
am 5. Februar 2016 mitzuteilen. Ich werde ab dann an die Datenauswertung gehen, welche die Basis fir unse-
ren gemeinsamen Workshop vom 21. Mérz 2016 ist. Da die Fachhochschule Nordwestschweiz (FHNW) jeweils
sicherstellen mochte, dass die erhobenen Daten korrekt wiedergegeben wurden, bringe ich dann auch ein
Formular zum Bestatigen und Visieren des Interview Textes mit. Zusatzlich finden Sie im Anhang die Datei
"Schlisselkompetenzen von Talenten". Dort habe ich Ihre Angaben aus dem Interview in das Dokument ko-
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piert. Um die Definition der Schliisselkompetenzen in einem nachsten Schritt weiter zu konkretisieren, bitte
ich Sie nun, die Liste mit den von lhnen genannten Begriffen nochmals zu studieren, neu nach Fach- und
Fithrungstalenten zu unterscheiden, Anpassungen und Erganzungen vorzunehmen sowie die Schliisselkom-
petenzen zu gewichtet und eine Rangliste zu erstellen. Da Begriffe wie beispielsweise Flihrungs- oder Sozial-
kompetenz sehr unterschiedlich verstanden werden kdnnen, ist es von Vorteil moglichst konkret zu definieren,
welche Eigenschaften Sie als zwingend anschauen. Dieses Prozedere ist dusserst wichtig, um den halbtagigen
Workshop optimal vorzubereiten und durchfiihren zu kdnnen, denn eines der wichtigsten Ziele des Work-
shops ist, die zukiinftigen Schliisselkompetenzen von Fach- und Fiihrungstalenten in der Geschaftsleitung
konsistent und abschliessend zu definieren. Damit ich dann in einem nachsten Schritt basierend auf den defi-
nierten Schliisselkompetenzen massgeschneiderte Empfehlungen zur Identifikation und Férderung von Talen-
ten ausarbeiten kann. Herzlichen Dank schon im Voraus fiir das Retournieren des Dokuments bis am 5. Feb-
ruar 2016.

Beispieldokument: Schliisselkompetenzen von Talenten

Name: XY
Funktion: Z

lhre Angaben aus dem Interview zur Frage: Welches sind die 5 bis 8 wichtigsten Schliisselkompetenzen, wel-
che Talente bei LEONI Studer zwingend mitbringen sollten?

= Elektrisches Engineering

= Digitales Know-how

=  Applikations Know-how

= Systemwissen

= Mechanisches Engineering

=  Betriebswirtschaftliches Know-how

» Kommunikation / Sprachen

=  Smart sein

=  Motivator

= Sozialkompetenz, Teamplayer

Um die Definition der Schliisselkompetenzen in einem nachsten Schritt weiter zu konkretisieren, bitte ich Sie
nun, die Liste mit den von lhnen genannten Begriffen nochmals zu studieren, neu nach Fach- und Fiihrungs-
talenten zu unterscheiden, Anpassungen und Erganzungen vorzunehmen sowie die Schliisselkompetenzen
zu gewichtet und eine Rangliste zu erstellen. Da Ubergeordnete Begriffe wie beispielsweise Fihrungs- oder
Sozialkompetenz sehr unterschiedlich verstanden werden kdnnen, ist es von Vorteil moglichst konkret zu defi-
nieren, welche Eigenschaften Sie als zwingend anschauen.

1. Spezifische Schliisselkompetenzen von Fachtalenten

Welches sind die 5 bis 8 wichtigsten Schliisselkompetenzen, welche Fachtalente (z.B. im Verkauf, in der
Entwicklung, in der Planung, in der Produktion, im Projektmanagement, in der Logistik etc.) bei LEONI Stu-
der zwingend mitbringen sollten?
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Bitte alle spezifischen Schliisselkompetenzen von Fachtalenten nach Wichtigkeit einschatzen, bzw. eine
Rangliste erstellen. Zum Beispiel 1 = am wichtigsten, 10 = am wenigsten wichtig.

Gewichtung | Schliisselkompetenzen Kurze Beschreibung der Kompetenz

2. Spezifische Schliisselkompetenzen von Fiihrungstalenten

Welches sind die 5 bis 8 wichtigsten Schliisselkompetenzen, welche Talente in einer Fiihrungsfunktion oder
welche fiir eine solche vorgesehen sind, bei LEONI Studer AG zwingend mitbringen sollten?

- Dabei kdnnen bei entsprechender Einschatzung auch die oben genannten Kompetenzen wiederholt und
mit weiteren spezifischen Fiihrungsanforderungen ergdnzt werden.

-> Als Gedankenstiitze kénnen auch die Aussagen zur Fiihrungskultur im letzten Themenblock des Inter-
views beriicksichtigt werden. Insbesondere die Aussagen zur Frage, welcher Fiihrungsstil bei LEONI Studer
AG in Zukunft angestrebt wird.

Bitte alle spezifischen Schliisselkompetenzen fiir (angehende) Fiihrungskrafte nach Wichtigkeit einschatzen,
bzw. eine Rangliste erstellen. Zum Beispiel 1 = am wichtigsten, 10 = am wenigsten wichtig.

Gewichtung | Schliisselkompetenzen Kurze Beschreibung der Kompetenz
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V. Interviewleitfaden Talent Management LEONI Studer AG

offen

&Frageformen -

Eroffnungs- und Erzahlstimulus

Ziele / Strategie
LEONI Studer AG

Kénnten Sie bitte in wenigen Satzen beschreiben,
was die mittelfristige (3-5 Jahre) Strategie von LE-
ONI Studer AG ist?

strukturiert

Nachfragen und Vertiefung

Was sind die wichtigsten Ziele, die LEONI Studer ver-
folgt?

Definition Talent

Wie definieren Sie , Talent” im beruflichen Kon-
text?

Welche Voraussetzungen sind gemass lhrer Einschat-
zung zwingend, um jemanden als Talent einzustufen?

Welcher Personenkreis / Schlusselpositionen gehoéren
zwingend in ein Talentmanagement?
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offen

Erzahlstimulus

Schliisselkompetenzen
von Talenten

&Frageformen -

Einschatzung via Fragebogen, welcher vorgangig
ausgefillt wurde:

Welche Schliisselkompetenzen missen Talente bei
LEONI Studer zwingend mitbringen?

strukturiert

Nachfragen und Vertiefung

Sind die gewiinschten Kompetenzen bei den Mitarbei-
tenden in Schliisselpositionen aktuell vorhanden?

Wie kann LEONI Studer AG sicherstellen, dass diese
vorhanden sind?
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offen
Erzahlstimulus

Identifikation von
Talenten

&Frageformen -

Wie konnen Talente bei LEONI Studer AG identifi-
ziert werden?

strukturiert

Nachfragen und Vertiefung

Wie konnen Talente in lhrer Business Unit identifiziert
werden?

Was ist Ihre Einschatzung, wie viele Talente gibt es
aktuell in Ihrer Business Unit?

Forderung von
Talenten

Wie kdnnen Talente bei LEONI Studer AG geférdert
werden?

Wie kénnen Talente in Ihrer Business Unit konkret ge-
fordert werden?

Verantwortung
Talentmanagement

Wer ist gemass lhrer Einschatzung verantwortlich
fir das Talentmanagement von LEONI Studer AG?
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offen

Erzahlstimulus

Flhrungskultur

&Frageformen -

Wie wiirden Sie die aktuelle Fiihrungskultur / den
Flihrungsstil bei LEONI Studer AG beschreiben?

strukturiert

Nachfragen und Vertiefung

Welche Fihrungskultur / Fiihrungsstil wird bei LEONI
Studer AG angestrebt?
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VI. Kategoriensystem
Hauptkategorie | Subkategorie | Definition Kodierregel Ankerbeispiel
Strategie und Aktueller Stand | Wo steht die Aussagen zum »,Generell zum Thema Strategie ist es
Ziele LEONI Stu- Definition Geschaftslei- aktuellen Stand | so, dass wir eine klar definierte Strate-
der AG Strategie tung bei der im Prozess der gie flr die Business Units haben welt-
Definition der Strategie Defini- | weit. Aber aus meiner Sicht keine
Strategie fir tion LEONI Stu- | Strategie jetzt rein auf die LEONI Stu-
den Standort der AG der AG bezogen. Die erarbeiten wir
Schweiz. gerade, wir haben auch verschiedene
Workshops, die wir dazu durchfiihren
und entwickeln uns dahin (...)“
(IP10;9).
Strategie und Strategie und Was ist die Aussagen zur ,Die wichtigsten Ziele sind sicherlich,
Ziele LEONI Stu- Ziele LEONI Strategie und Strategie und dass wir hier am Standort Schweiz (...)
der AG Studer AG die Ziele von den Zielen von unsere Berechtigung haben zu existie-
LEONI Studer LEONI Studer ren (...). Und das sind die Themen, die
AG AG wir zukiinftig auch mehr ausbauen
wollen. Das Dienstleistungs- und Ser-
vice Geschaft” (1P10;10).
Werte und Von welchen Aussagen zu »,Was ich wirklich sagen muss, die
Kultur LEONI Werten und den Werten Leute hier halten sehr zusammen und
Studer AG Kultur ist LEONI | und der Kultur. man zieht an einem Strang. Und dann
Studer AG ge- ist man in der Lage Unmaogliches mog-
pragt. lich zu machen. Das ist ein wenig das,
was die Firma als kompetent aus-
macht” (IP4;10).
Aktuelle Veranderungs- In welchen Aussagen zum ,,Ein Kernthema wird sein, dass wir uns
Situation LEONI prozess Bereichen be- aktuellen Ver- als Firma wandeln (...). Das wird eine
Studer AG findet sich anderungspro- Transformation geben, welche man
LEONI Studer zess. nicht nur am einen oder anderen Be-
AG aktuell in reich machen kann. Sondern das ist
einem Verande- wie eine Art "Grundreset", wie denkt
rungsprozess. man, wie agiert man, was sind die
neuen Schlisselwerte?” (IP2;9).
Doppelrolle Welche Bedeu- | Aussagen zur »,Bei uns ist es ja so, dass viele BU Lei-
Standort tung hat die Doppelfunktion | ter zwar hier angestellt sind, aber sie
Schweiz und Doppelfunktion | bei LEONI Stu- verantworten noch andere Standorte.

Business Group

in der Schweizer
Firma und der
Business Group.

der AG und der
Business Group.

Uns gehen viele Themen links und
rechts durch, wo wir zu wenig Ma-
nagement Attention haben. (...) Und
das ist eine wichtige Problemstellung”
(IP6;26).

Chancen

Welche Chan-
cen bestehen
und welche
Starken zeich-
nen LEONI
Studer AG aus.

Aussagen zu
den Chancen
und Starken von
LEONI Studer
AG.

(...) ,Und das ist das, was wir sagen, da
haben wir hier jahrelange Erfahrung,
wir haben eine grosse Entwicklungsab-
teilung. Das ist unsere Kompetenz, wo
wir sagen, da sind wir ein Stiick vorne
dran“ (1P4;9)
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Aktuelle Problemstel- Welche Prob- Aussagen und »ES sind immer die gleichen, soge-
Situation LEONI lungen leme bestehen Einschatzungen | nannt tragenden Saulen, welche in den
Studer AG bei LEONI zu den aktuellen | Projekten sitzen und dann zeitlich
Studer AG. Problemstellun- | véllig Gberfordert sind. (...) Und es
gen. behindert das Unternehmen, (...) es
limitiert die Anzahl Projekte” (1P9;28).
Talent Manage- Ziele Talent Welche Ziele Aussagen zu »Ich bin weniger der Highpotential
ment LEONI Management sollen mit ei- den zukiinftigen | Talentunterstiitzer, als die Leute in den
Studer AG nem Talent Zielen eines mittleren Bereich reinbringen, damit
Management Talent Mana- wir mehr Ressourcen haben” (IP1;15).
Programm ver- | gements.
folgt werden
Chancen Talent | Welche Chan- Aussagen zu ,und dort haben wir die Chance Leute
Management cen bietet den Chancen reinzuholen, welche helfen unser Un-
ein Talent Ma- und Vorteilen ternehmen zu verdndern. Wir miissen
nagement Pro- eines Talent diese Chance nutzen“ (IP5;35)
gramm. Management
Konzepts.
Hindernisse Was sind die Aussagen zu ,Manchmal hat es eine interne Bewer-
im Talent Hindernisse im den Hindernis- bung schwieriger, weil der Chef wii-
Management Talent Ma- sen eines Talent | tend wird, jetzt verliere ich meinen
nagement Managements. besten Fachmitarbeiter. Dort miissen
wir uns selber alle an der Nase neh-
men, denn am Schluss wenn der Mann
seine Losung ausserhalb des Unter-
nehmens findet, haben wir alle verlo-
ren” (IP3;36).
Verantwortung | Wer ist verant- Aussagen zur ,»,Grundsatzlich der Vorgesetzte mit
fiir das Talent wortlich fiir das | Verantwortlich- | dem Personaldienst. Das HR kann die
Management Thema Talent keit des Talent Rahmenbedingungen schaffen oder
Management Managements. professionalisieren, dass man dariiber
spricht, aber die Verantwortung hat
der Vorgesetzte” (IP7;51)
Sicherstellung Wie kann die Einschatzung, »lch glaube man muss auch in diesem
Talent Ma- Umsetzung wie die Umset- Fall mit gutem Beispiel vorangehen.
nagement eines Talent zung des Talent | (...) Und das ist eine Kulturgeschichte.
Managements Managements Ich glaube nicht, dass man das mit
sichergestellt sichergestellt Anreizsystemen, oder sogar moneta-
werden. werden kann. ren Anreizen, schaffen kann“ (IP6;23).
Talente bei Definition von Wie wird ,Ta- Definitionen »lch wiirde sagen, in einem KMU wie
LEONI Talent in einem | lent” in einem von Talent in wir ist der Anspruch an ein Talent,
Studer AG KMU KMU definiert. einem KMU. insbesondere in der Breite, nochmals
viel hoher (...). Und das bringt viele,
welche vielleicht spezifisch Talent
haben aber nur in einem Bereich, an
ihre Grenzen“ (1P9;13)
Generelle Wie wird , Ta- Definitionen ,Um als Talent zu gelten braucht es
Definition von lent“ im berufli- | von Talent im Potenzial und eine hohe Leistung (...).
Talent chen Kontext beruflichen Talent besteht nicht nur aus Genie,
definiert. Kontext. sondern auch aus Einsatz, damit die

anderen mitziehen(IP7;26).
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Talente bei
LEONI
Studer AG

Talent
Einschdtzung

Uber wie viele
Talente verfiigt
LEONI Studer
AG.

Einschatzungen
zu den aktuellen
Talenten von
LEONI Studer
AG

»Ich glaube, jeder hat ein Talent. Ich
wiirde aber sagen, sicher 30 % hatten
Potenzial. Aber nicht alle die gleiche
Spannweite. Es ist dann vielleicht noch
einer unter hundert, der gleich 2 bis 3
Stufen in der Karriereleiter aufsteigen
konnte” (1P3;40)

Schliisselpositio-
nen bei LEONI
Studer AG

Welche Schliis-
selpositionen
gehoren zwin-

Einschadtzungen,
welche Schliis-
selpositionen in

,Die Kombination macht das Unter-
nehmen stark. Wenn es uns gelingt,
fachliche Talente und Talente in der

gend in ein ein Talent Ma- Flihrung zu haben“ (1P9;15).
Talent nagement inte-
Management griert werden
Programm. sollten.
Schliisselkompe- | Definition Welche Schlis- Aussagen, wel- ,Wir brauchen Personen, welche Ver-
tenzen von Ta- Schliisselkom- selkompetenzen | che Schliissel- anderungen mittragen wollen. (...)
lenten bei LEONI | petenzen missen Talente | kompetenzen Leute, welche nur am Bestehenden
Studer AG bei LEONI Stu- Talente bei festhalten, das flihrt nicht zu einem
der zwingend LEONI Studer nachhaltigen Erfolg der Firma und
mitbringen. zwingend mit- Werkplatz Schweiz“ (1P1;25).
bringen mis-
sen.
Erhebung der Wie werden die | Aussagen, wie »Ich weiss es nicht, da wir keine sys-
Schliisselkom- geforderten die Schlissel- tematische Erhebung haben. Auch die
petenzen Schlisselkom- kompetenzen MAG's werden nicht systematisch

petenzen zur-
zeit erhoben.

zurzeit erhoben
werden im Un-
ternehmen.

auswerten. Wir haben kein Anforde-
rungsprofil und vergleichen das mit
den Leuten. Das gibt es nicht“ (IP5;30).

Sicherstellung
der Schliissel-
kompetenzen

Wie kann LEONI
Studer sicher-
stellen, dass die
geforderten
Schlisselkom-
petenzen vor-

Aussagen zur
Frage, wie LEO-
NI Studer AG
sicherstellen
kann, dass die
gewlinschten

,Zuerst einmal muss man diese auch
definieren und sich einig sein, dass
dies die Schliisselkompetenzen sind.”
(IP2;31).

handen sind. Schliisselkom-
petenzen vor-
handen sind.
Identifikation Wie kdnnen Aussagen und ,Eigentlich kann es nur gelingen, wenn
von Talente bei Einschatzungen, | man in einem Projekt sitzt mit anderen
Talenten LEONI Studer wie man Talen- | Abteilungen und es fallt jemand positiv
identifiziert te bei LEONI auf. (...) Dass man dort das Bewusst-
werden. Studer AG iden- | sein scharft, um nach solchen Signalen
tifizieren kann. Ausschau zu halten. Ich glaube, man
muss dies wirklich aktiv einfordern,
sonst passiert das einfach nicht”
(IP2;35).
Forderung von Forderung von Wie werden Aussagen zum ,Fur die Highpotentials gibt es ja ein
Talenten Talenten im Talente im Talent Forde- Programm im Konzern. ( ...) Dort gibt
LEONI Konzern LEONI Konzern rungspro- es dann Massnahmen, Trainings, As-
gefordert. gramms des sessment Center, ist aber eher fiir

LEONI Konzerns.

hohere Kaderstufen” (IP6;19).
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Férderung von
Talenten

Forderung von
Talenten bei
LEONI Studer
AG

Wie kdnnen
Talente bei
LEONI Studer
gefordert wer-
den.

Aussagen und
Einschadtzungen,
wie man Talen-
te bei LEONI
Studer AG for-
dern kann.

»Oder man kann auch mal ein Experi-
ment machen und sagen, dass traue
ich dir jetzt zu. Ohne Kredit kénnen die
nichts machen. Und dann muss man
auch mal auf die Schnauze fallen, dass
gehort auch dazu. (...) Wir missen
auch lernen gewisse Risiken einzuge-
hen“ (IP7/56).

Fiihrungskultur
LEONI Studer AG

Aktuelle
Flihrungskultur
& Fiihrungsstil

Welche Fiih-
rungskultur &
Flihrungsstil
herrscht vor.

Einschatzungen
zur aktuellen
Flihrungskultur
& Fuhrungsstil

»2Unterschiedlich! Unglaublich unter-
schiedlich: Klassisch patriarchisch Gber
MbO bis zum Laisser-faire. Wir haben
wirklich alles” (IP6;55).

Stand Definiti-
on angestrebte
Flihrungskultur
& Fiihrungsstil

Wo steht die
GL, welche
FUhrungskultur
& Fuhrungsstil

Aussagen zum
Stand der Defi-
nition zur ange-
strebten Fiih-

,Wir sind dran am Erkennen, dass wir
genau diese Diskussion fiihren mis-
sen. Wir haben keine definierte Mei-
nung zu diesem Punkt. (...) Das ist ja

bei LEONI Stu- rungskultur & nicht nur eine Diskussion, sondern das
der AG ange- FUhrungsstil ist auch ein Commitment oder einste-
strebt wird. hen fir eine gewisse Kultur (IP6;59).

Angestrebte Welche Fiih- Aussagen zum ,Offen, inspirierend, Ambition zur

Flihrungskultur | rungskultur & zur angestreb- Excellence, ressourcenorientiert aber

& Fiihrungsstil Flihrungsstil ten Fihrungs- verbindlich, Innovation férdern mit
wird bei LEONI kultur & Fih- Einbezug der Mitarbeitenden, ziel- und
Studer AG an- rungsstil ergebnisorientiert fihren“ (IP5; 62).
gestrebt.
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VII.  Auszug Liste der Codes MAXQDA

7 Liste der Codes

B "-Codes_vstem
4 o Strategie und Ziele LEOMI Studer AG
o Aktueller Stand Definition Strategie und Ziele
& Strategie und Ziele LEONI Studer AG
Werte und Kultur LEQNI Studer AG
4 Aktuelle Situation LEOMNI Studer AG
& Verdnderungsprozess
o Doppelrolle Standort Schweiz / Business Group
s Chancen
o Problemstellungen
4 Talent Management LECONI Studer AG
Ziele Talent Management
Chancen Talent Management
& Hindernisse im Talent Management
¢ Yerantwortung for das Talent Management
& Sicherstellung Talent Management
4 o Talente bei LEONI Studer AG
& Definition Talent von in einem KMLU
» Generelle Definition von Talent
o Talent Einschatzung
o Schldsselpositionen bei LEONI Studer AG
4 # Schldsselkompetenzen von Talentenbei LEONI Studer AG
o Definition Schlasselkompetenzen
Erhebung der Schldsselkompetenzen
Sicherstellen der Schldsselkompetenzen
Identifikation von Talenten
4 o Forderung von Talenten
Farderung von Talenten im LEONI Konzern
o Forderung von Talenten bei LEONI Studer AG
4 FOhrungskultur LEQMNI Studer AG
& Aktuelle FOhrungskultur / FOhrungsstil
¢ Stand Definition angestrebe FOhrungskultur / FOhrungsstil
¢ Angestrebte FOhrungskultur /Fahrungsstil

afFaecldpP fgax
511
10
34

11

42
14

26

10
12

22
15
a5
13
40
24
59

11
36
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VIIl. Beispielhafter Auszug aus der Kategorie Forderung von Talenten bei LEONI Studer AG

Dokument
e IP5
e IP5
e IP5
e IP1
e IP1
e IP1
e IP1
e IP2
e IP2

Code

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Férderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

46

45

45

38

39

39

42

20

20

46

45

46

38

39

39

42

20

20

Segment

Ganz gezielt werden die Leute nicht vorbereitet. Je nach Vorgesetzter. Ausser im Rahmen des
IDP

Off- the -Job Massnahmen: Weiterbildung und finanzielle sowie zeitliche Beteiligung. Das
haben wir oft so angeschaut.

Es gibt die Moglichkeit in eine Fiihrungsverantwortung oder Projektleitung zu kommen.

Ich konzentriere mich dann auf eine Person und gebe ihr z.B. einen erweiterten Projektum-
fang oder ziehe sie heran, mit mir gemeinsam konzeptionelle Arbeiten zu erstellen. Oder
auch mal einen Auftrag geben, mach mal einen Vorschlag.

Ich bin sehr daran interessiert, die Leute aus ihrer gewohnten Rolle heraus zu reissen und
auch mal an eine neue Aufgabe heran zu bringen. Also Austausch Uber Organisationsgrenzen
ist mir wichtig.

ich glaube man kann eine Person nicht 50 Jahre in derselben Rolle haben und man muss
diese ohnehin weiter entwickeln. Entweder innerhalb der Firma im Aufgabenfeld oder in
neuen Aufgabenfeldern, oder die Person sucht eine neue Herausforderung in einer anderen
Firma.

Klassisch mit Ausbildungen, Schulungen u.s.w.. Aber auch mit zusatzlichen Aufgaben geben,
Job Enlargement, Job Enrichement etc.. Ist nicht immer so ganz einfach, weil die ja ihr Aufga-
bengebiet haben.

Ich schaue das so an, dass man den Talenten ja auch eine Moglichkeit geben muss, um ihre
Fahigkeiten eben auch zu entwickeln und in verschiedene Bereiche reinzuschauen.

Schnittstellenfunktionen, welche eher so ein Traineeprogramm durchlaufen. Das ware super,
wenn wir so etwas hinbringen kénnten. Vielleicht ist es auch ein Pool mit Leuten, die gerade
dort einspringen, wo gerade etwas im Tun ist. Man hat ja auch nicht immer 2 oder 3 Projekte
gleichzeitig am Laufen, wo jemand zu 100 % ausgefiillt ist.
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P2

IP2

IP3

IP3

P4

IP6

IP7

Férderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG
Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer

AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

21

41

45

46

39

42

45

21

41

45

40

42

45

Mein friher Arbeitgeber hat natiirlich viel auch UNI Abgdnger eingestellt, wo sie so 2 bis 2
1/2 jahrige Programme gemacht habe, wo die Personen alle 9 Monate ,,geswicht” sind. Und
diejenigen, welche im Zielvereinbarungsprozess als Highflyers identifiziert worden sind, fiir
die hat man geschaut, was wiirde diesen Personen noch gut tun? Und sie bewusst in ver-
schiedene Abteilungen geschickt. Also auch durch "On-the-Job Learning" die Fahigkeiten
entsprechend aufzugliedern.

Es findet ein reger Austausch und eine stetige Interaktion statt. Man traut jemanden etwas
zu, man fordert und entwickelt sie wirklich weiter. Auch on-the-job, man sitzt einen halben
Tag mit ihr hin und zeigt ihr Sachen, auch um das Fachwissen zu fordern.

Was ich festgestellt habe, beim Innendienst, dort wurde von den alteren Mitarbeitern er-
wahnt, dass friiher der Product Manager einmal im Jahr den Innendienst ausgebildet hat. Er
habe dann die neuen Kabel und deren Vorteile vorgestellt. Im Stressgetimmel ist das wegge-
fallen. Interne berufliche Weiterbildung auf die Aufgaben- und Themenstellung von hier
bezogen. Zum Beispiel ein Product Manager schult den Verkauf, oder jemand von der Ent-
wicklung kann den Product Manager ausbilden. Man muss die Raume geben und die Gefasse
schaffen und nicht davon ausgehen, dass das von selber passiert.

Oder auch Schulungen von den externen Partnern, mit denen man zusammenarbeitet.

Ich finde, wir miissen wirklich dringend anfangen, unsere Talente zu férdern. Auch um die
Leute zu halten. Hier in der Schweiz gibt es eben Stellen. Fiir mich ist das die Hauptaufgabe,
endlich mal einen Plan zu machen, wer kann wie geférdert werden, um halt auch mal Ver-
antwortung auch fachlich zu ibernehmen. Den Leuten das Gefiihl zu geben, du bist wichtig,
du kannst was und du sollst auch mal Verantwortung (ibernehmen. Und was kann denn auch
passieren, wenn jemand noch da driiber sitzt und Glberwacht? Von dem her ist das Risiko
relativ gering. Aber wir schaffen es irgendwie nicht, das ist schwierig

Und wenn diese Arbeit den Hinweis gibt, dass es in die richtige Richtung geht, versuche ich
ihn zu pushen. Uber meinen Chef zum Beispiel oder einen anderen Kollegen. Das ist mein
Weg. Weil ich zurzeit kein Instrument habe, wo ich das Talent in eine offizielle Plattform
reinschmeissen und sagen kann, jetzt schaut mal.

Indem ich versuche, die Leute so einzusetzen, dass sie ihr Talent ausspielen kdnnen. Zum
Beispiel sprachlich. Oder wenn einer strukturell denkt oder Konzepte machen kann, dann
eher in der IT. Ein Kommunikator muss ich zum Kunden schicken. Ein eher ruhigerer Typ
macht eher Offerten oder Abklarungen.
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nw

IP7

IP8

IP8

IP8

IP10

IP10

IP10

IP3

Férderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG
Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

Forderung von Talenten bei LEONI Studer
AG

56

14

26

50

41

48

39

43

41

39

43

Oder man kann auch mal ein Experiment machen und sagen, dass traue ich dir jetzt zu. Ohne
Kredit kdnnen die nichts machen. Und dann muss man auch mal auf die Schnauze fallen, dass
gehort auch dazu. Unternehmertum gehort eben auch dazu. Wir miissen auch lernen gewisse
Risiken einzugehen.

Wenn sie weitere Eigenschaften haben, z.B. Fiihrungseigenschaften, wir diese aber nicht
gerade sofort brauchen kdnnen, dann muss man halt schauen. Die entwickeln und halt in
eine Warteposition setzen und das auch ehrlich sagen. Und die Moglichkeit geben, das eine
oder andere mal auszuprobieren.

Ich denke, die Leute muss man pflegen, man muss nahe dran bleiben

Ich denke, man muss die innerhalb von kleinen Aufgaben oder kleinen Projekten einsetzen.
Man kann vielleicht auch mal eine Stellvertretung libergeben, dass sie mal reinwachsen kdn-
nen. Und schauen, wie sich die entwickeln. Und wo sie auch stehen, in welchem Kontext. Es
gibt Moglichkeiten, dass man Aufgaben verteilt, Projekte verteilt, sie in z.B. in OEE oder
SMED Gremien reinnimmt. In solchen Teams sieht man dann auch, wer bereit ist mitzuden-
ken und mitzuhelfen. Und dort sind die Leute relativ frei und auch sehr unbefangen.

Wir machen das aber durchaus so, dass die Leute schon fiir einen gewissen Zeitraum hierher
kommen fiir die Ausbildung. Um die Technologie zu verstehen, solche Themen. Meistens
kommen sie auf Wochenbasis, fiir 1 bis max. 3 Wochen hierhin. Dass jemand fiir ein halbes
Jahr oder sogar ein ganzes Jahr hierher kommt, habe ich noch nie erlebt.

Also Teilnahme an diesen Programmen, welche es schon gibt, ware meine Empfehlung. Aber
wir reden ja Gber LEONI Studer. Und was kdnnten wir in unserer kleinen Daniken Welt ma-
chen? Das kdnnen Sie uns dann empfehlen. Ich denke schon, dass es massgeschneiderte
Sachen geben kdnnte.

Dieser Austausch wird in Zukunft sicherlich zunehmen, dieser Austausch zwischen den ver-
schiedenen Landern. Im Moment sind wir hier sehr stark auf die lokale Region bezogen. Es
gibt einige Deutsche, die hier arbeiten, das liegt auch nahe, weil es sprachlich gut funktio-
niert. Aber dass wir jetzt Mitarbeiter haben aus China oder Indien, die auch wirklich fix, meh-
rere Jahre hier arbeiten, das ist noch nicht der Fall.

Firmeninterne Weiterbildungen, wo der Mitarbeiter Zeit zur Verfligung stellt und wir das
Geféass zur Verfuigung stellen, finde ich eine gute Forderungsmassnahme. Intern und extern.
Externe Weiterbildung mit Beteiligung haben wir schon lange. Aber das Englisch war sicher
nicht das schlechteste, auch mit der Internationalisierung der Firma.
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IX.  Auswertung Angaben zu den Schliisselkompetenzen von Fachtalenten

Schliisselkompetenzen von Fachtalenten

Kompetenz

Soziale und (inter-)kulturelle Kompetenz (6)
Kommunikationsfahigkeit (5)

Initiative und innere Unabhangigkeit (4)
Veranderungsbereitschaft und -kompetenz (3)
Hohe (interne und externe) Kunden- und Marktorientierung (2)
Projektmanagement Skills (2)

Selbstandigkeit (3)

Offenheit gegeniiber Neuem (2)
Uberdurchschnittlicher Leistungswille (2)
Konzeptionelles Denken (1)

Sprachkenntnisse (1)

Zielorientierung (1)

Proaktives Agieren (1)

Losungskompetenz (1)

Prozessdenken (1)

Kritikfahigkeit (1)

Prioritatensetzung (1)

Punkte Beschreibung

34
30
21
17
15
13

P RPN D DU U BT N ®

Fachkompetenz, Fachwissen, Fachexpertise

Sozial- und interkulturelle Kompetenz, Empathie, Vernetzungsfihigkeit
Offenheit und kommunikative Fahigkeiten
Unternehmerpersénlichkeit

Mut neue Ideen einzubringen, Innovationsfahigkeit
Hohe Lern- und Veranderungsbereitschaft

Service- und Kundenorientierung
Projektleitungsskills

Selbstandigkeit und Eigenmanagement

Offener Geist

Einsatzfreude
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X.  Auswertung Angaben zu den Schliisselkompetenzen von Fiihrungstalenten

Schliisselkompetenzen von Fiihrungstalenten

Kompetenz Punkte Beschreibung

Veranderungsbereitschaft und -kompetenz (7) 37 Flexibilitat und Mobilitat, Fahigkeit sich rasch in neue Themengebiete einzuarbeiten

Soziale und (interkulturelle) Kompetenz (6) 35 Sozialkompetenz, interkulturelle Kompetenz, Empathie, Vernetzungsfahigkeit
34 Gestaltungs- und Lenkungsanspruch, Entscheidungsfreudigkeit

Kommunikationsfahigkeit (5) 27 Offenheit und kommunikative Fahigkeiten, Klarheit
21 Kann Gberzeugen und begeistern, Inspirationsgabe

Innovationsfihigkeit (3) 15 Initiative und innere Unabhangigkeit, Mut, neue Ideen einzubringen
15 Solide Fachkompetenz als Grundlage

Service- und Kundenorientierung (2) 14 Hohe (interne und externe) Kunden- und Marktorientierung

Unternehmerisches Denken und Handeln (2) 12 Strategisches, visionares, unternehmerisches Denken, Handeln

Zielorientierung (2) 11 Ziel- und Erfolgsorientierung

Integritat / Loyalitat (2) 10

Verantwortungsbewusstsein (1) 7

Proaktiv (1) 7

Teambuilder (1) 6

Querdenker (1) 4

Selbstdndigkeit (1) 4

Weitblick (1) q

Losungskompetent (1) 3

International (1) 3

Challenger sein (1) 2

Einsatzfreude (1) 2

End-to-End Denken (prozessiibergreifend) (1) 2

Pragmatisch (1) 2

Sprachkenntnisse (1)
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Xl.  Programm Talent Management Workshop

Programm Talent Management Workshop LEONI Studer AG

Thema

Theorie Talentmanagement inkl. Riickmeldungen zu den Interviewaussagen 08:30
Prdsentation Strategie und Ziele LEONI Studer AG

Schliisselkompetenzen von Fachtalenten: Prasentation Resultate Umfrage 09:15
und gemeinsame Definition

Kaffeepause 10:15
Theorie Fiihrung im Talentmanagement inkl. Riickmeldungen zu den Interviewaussagen 10:45
Schliisselkompetenzen von Fiihrungstalenten: Prasentation Resultate Umfrage 11:00

und gemeinsame Definition

Diskussion der Schliisselkompetenzen von Fach- und Fiihrungstalenten 12:00

= allfdllige Anpassungen
Besprechen weiteres Vorgehen / offene Fragen / Feedbackrunde 12:45

Ende Workshop 13:00
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Xll.  Power Point Prasentation Workshop

nw s Ea——

Telent Mansgement Workshop LEON Studer AG

njw s RS

Griinde fir ein Tent Mensgement Programm ?

Al s
Mktuclle Problemstellungen bei LEONI Studer AG

LI
Programm_des heutigen Telent Menssement Werkshops

LU=
Griinde fir in Toent Mansgement Programm

wird es fiir Unternehmen immer
ieri; i i u

gewinnen und im Untemehmen zu halten.

Al
Aktuelle Problemstellungen bei LEONI Studer AG

LT
Verinderungsprozess LEONI Studer AG

wlind exist einfach so, dis Geschiftsisitung traut sichim
Moment nicht ginem Mewuen ein Projekt zu geben. B
kinntz ja auch dansben gehen, weil die Frojekte sindim
Moment 5o wichtig fir uns, dass wir sagen, das darf nicht
daneben gehen. 5o haben wir es acht ‘dass wir
genz wenige Leuts haben, dis hier Projsicmanagement
machen, die 2. Ebene haben wir uns sinfach nicht
nachgezogen. Und das ist #in grosses Problema.
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«Und dort haben wir die Chance Leute
reinzuholen, welche helfen, unser
Unternehmen zu verandern. Wir miissen
diese Chance nutzens.
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Ginbettung van Tlent
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Tele eines strategischen Telent Mensgement Systems
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Einbettung von Tlent
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Ex gibt in keiner Sprache sine
B Pharints
von Telent!

Die skruelle Wortdeutung von Telent wird stark von
des Natur der Arbeit und der Branche einer

Hier ist i
Deutung und Spreche zur Definition von grosser
Bedeutung
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3 Fektoren Modell von Eneux und Henrich (2011}
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Kompetenzen stellen einen sinmvollen
Indikator bei der Talentidentifikation dar
und sind die Grundlage fir die Leistung.

Strategie und Ziele von LEONI Studer AG

Schiiisselkompetenzen von Fechtslenten

e
Fishrungskultur & Fishrungsstil LEONI Studer A6

LI
Atuele Fiihrungskuitur & Fihrungsstil LEONI Studer AG

nje s
Mctuele Fihrungshultur & Fihrungsstil LEONI Studer AG
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LI
Schisselkompetenzen von Fiihrungstelenten

Auswertung lhrer Angaben
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LI
Schizszelkompetenzen von Filhrungstelenten

Nl s
Des 3 Fektoren Modell von Ensux und Henrich (2011}
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Telent Mansgement LEONI Studer AG: Wie weiter?
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Sam Werten uns Kuttur siner Ustarnshmung und Sen Wertes
Sinex Person, Worrsbert mit Ger webrgEmamEnEn AraEiE:

LT
Angestrebte Fihrungshultur & Fihrungssti: Wie weiter?
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Xill.

XIv.

Workshop Unterlagen

“ODCOO
Schliisselkompetenzen von Fiihrungstalenten . . . ’ ‘ ’

Kompetenz Beschreibung

Flexibilitat und Mobilitat, Fahigkeit sich rasch in neue Themengebiete einzuarbeiten

und L ich,
Offenheit und kommunikative Fahigkeiten, Klarheit
Kann und . i
Innovationsfahigkeit (3) Initiative und innere Unabhangigkeit, Mut, neue Ideen einzubringen
Solide Fachkompetenz als Grundlage
Service- und Kundenorientierung (2) Hohe (Interne und externe) Kunden- und Marktorlentierung
Unternehmerisches Denken und Handeln (2) Strategisches, visiondres, unternehmerisches Denken, Handeln

Zielorientierung (2) Ziel- und Erfolgsorientierung

Integritét / Loyalitat (2)
Verantwortungsbewusstsein (1)
Proaktiv (1)

Teambuilder (1)

Querdenker (1)

Selbstandigkeit (1)

Weitblick (1)
Losungskompetent (1)
International (1)

Challenger sein (1)
Einsatzfreude (1)

End-to-End Denken (prozessiibergreifend) (1)
Pragmatisch (1)
Sprachkenntnisse (1)

Gewichtung und Punktevergabe Schliisselkompetenzen am Workshop

auerdf"“'

Einsatzfreud®

mationd

Intes

Zielarienﬁerun‘

Te“'"bullu,,



Grundlagen Talent Management Konzept LEONI Studer AG

n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Angewandte Psychologie

XV.  Zusammenfassung Kurzprasentation des CEO’s zur Attraktivitat und Kultur eines

Unternehmens

Attraktivitat <> Kultur

Private Situation

Aufgabe Kompensation

Chef

Umfeld — =~ Peer —

Team

Werte:

= Offenheit

=  Vertrauen

= Verlasslichkeit

= Berechenbarkeit

= loyalitat

=  Wertschatzung

= Konsequenz

= Veranderungsbereitschaft
= Disziplin

= Bescheidenheit

kollegiale,
hierarchietbergreifende
Zusammenarbeit
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Anhang B: Interne Dokumente LEONI Studer AG

I.  Leitbild und Vision (LEONI Studer AG, 2015)

- RS LEONI

Leitbild und Vision

Leitbild

.The Quality Connection”

Unser Selbstverstandnis ist bei allen Aktivitdten geprégt von hochster Qualitat — von der Entwicklung
und Herstellung von Produkten und Systemen bis zum Vertrieb und unseren Zusatzleistungen.

Wer von Drahten, Kabeln, Kabel- und Bordnetz-Systemen spricht, kommt an LEONI nicht mehr
vorbei. Wir schaffen die beste Verbindung von unseren Mitarbeitern zu Kunden, Lieferanten, dem
Kapitalmarkt, den Medien und zu allen weiteren Geschaftspartnern. Wir bieten lhnen Produkte
vielfaltigster Art, dauerhaft und stets auf hochstem Qualitétsniveau. So gelingt uns die Verbindung
eines umfassenden Qualitatsverstandnisses mit vielseitigem Kundennutzen.

Denn Zuverlassigkeit, Sicherheit und Langlebigkeit von allem was wir tun ist unser Anspruch, der in
dem Slogan ,The Quality Connection” zum Ausdruck kommt.

Vision

Wir sind ein international tatiges Industrieunternehmen, weiches durch innovative, hochwertige
Kabel und Systeme sowie durch Dienstleistungen Mehrwerte fir unsere Kunden schafft. In aus-
gewidhlten Anwendungen realisieren wir als Technologiefiihrer spezifische Kundenlésungen.

In enger Zusammenarbeit mit unseren Kunden und Partnern erarbeiten wir diejenigen Vorteile in
Material, Verfahren, Anwendungen und Dienstleistungen, die es unseren Kunden und uns er-
maoglichen, in ihren Markten nachhaltig und erfolgreich zu bestehen.

Zufriedenheit

Wirwollen

Erfolg

Ein profitables Ergebnis

2uiriedene exteme

und interne Kunden
Vertrauen sichert die Zukunft

Wir schaffen Vertrauen

Innovation
Verbmdluhke.t ! Wir fordern

Innovation
Wir sind verbindlich
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Il.  Flihrungsgrundsatze (LEONI Studer AG, 2015)

LEONI

MD_C0302 Fiihrungsgrundsitze

1. Fliihren mit Zielen

Ich lege in Abstimmung mit den Unternehmenszielen und den Vorstellungen
der Mitarbeiter die Ziele der Organisation und Informatik fest. Die Mitarbeiter
kennen diese Ziele. Zu deren Umsetzung Gbertrage ich den Mitarbeitern
bzw. dem Team klar formuliete Aufgaben, Verantwortung und
Kompetenzen. Wir verfolgen die Ziele bis zum Erfolg.

2. Das Team bringt den Erfolg

Ich berate und begleite meine Mitarbeiter bei lhren Aufgaben. Dabei
unterstiitze ich sie, unndtige Erschwemisse und Barrieren abzubauen.

Wir reflektieren gemeinsam in Team die umgesetzien Schntte und
Ergebnisse als Grundlage fir zukiinftiges Handeln.

3. Wir arbeiten partnerschaftlich zusammen

Offenheit und Vertrauen sind fir alle Mitarbeiter Voraussetzung fior
partnerschaftliches Zusammenarbeiten. Wir sprechen Anerkennung aus und
iiben konstruktive Kntik. Toleranz, Respekt und Ehrlichkeit sind fiir uns im
taglichen Umgang miteinander selbstverstandlich.

4. Wir kommunizieren offen miteinander

Durch Meinungs- und Erfahrungsaustausch schaffen wir ein kreatives
Umfeld. Durch aktives Zuhdren und unsere Bereitschaft zum Gesprach
bauen wir Vertrauen auf und lésen allfillige Probleme im Team.

Ich informiere die Mitarbeiter soweit maglich aktuell und dbergreifend, damit
sie Zusammenhdnge erkennen wund Entscheidungen nachvollziehen
kénnen.

5. Veranderungen fordern heraus A

Die Bereitschaft fir Verdnderungen ist Voraussetzung fir den Fortschritt. y k.
MNeue Losungen oder Rahmenbedingungen sehen wir nicht als Gefahr,

sondem als Chance. Energie nichten wir nicht auf das Problem oder auf \
"Schuldige”, sondem auf die Lésung.
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Strategische Ziele 2016 - 2018 (LEONI Studer AG, 2016)

Perspektiven | Strategische Ziele 2016 - 2018

2016

In den strategischen Kernmérkten sind wir aus
Sicht unserer Kunden der bedeutendste
Losungsanbieter im Bereich Kabel und

Der Handlungsbedarf der LSA ist auf der Basis der Anforderungen der BU-
Strategien identifiziert, priorisiert und geplant.

Iv.

E 3‘: Kabelsysteme.
§ E Die Zufriedenheit der Schliisselkunden Wir wissen wie wir uns markant von den wichtigsten Mitbewerbern abheben.
= verbessert sich systematisch und markant und | Massnahmen zur systematischen Verbesserung der Kundenzufriedenheit
hebt sich spiirbar von den wichtigsten basieren auf einer fundierten Analyse der Bediirfnisse sowie der
Mitbewerbern ab. kundenbezogenen Ergebnisse.
Unsere Ldsungen erfiillen die kiinftigen Die Haupttrends im Bereich Ubermittlung und Uberwachung von Daten und
— .fl\nfurderungen zur Ubermittiung und elektrizsche Energie sind bekannt, ein Netzwerk mit kompetenten Partnern ist
E Uberwachung von Daten und elektrische aufgebaut und erste strategische Projekte sind identifiziert.
E' o Energie.
-..l: E Die Transformation von einer Die Voraussetzungen fiir die Transformation von einer produkteorientierten
E o produkteorientierten Organisation zu einem Organisation zu einem marktorientierten Ldsungsanbieter sind geschaffen.
= & marktorientierten Losungsanbieter ist
= vollzogen. * Ziele und Handlungsfelder zur Erfiillung der kiinftigen Leistungsportfolios in
E den BU's beziiglich Kultur, Organisation, Technologien und Kompetenzen sind
definiert.
Die Filihrung gestaltet aktiv die Zukunft, Das Management auf den obersten Hierarchiestufen kennt die Anforderungen
- bez. Fiihrungskompetenz und -wirkung und ist mit den wichtigsten
'E @ unternehmerischen Flihrungsprozessen im Sinne der Excellence vertraut.
22
1§
_g & Unser Unternehmen ist attraktiv fiir Talente. Die Anforderungen an einen attraktiven Arbeitgeber fiir heutige und
= zukiinftige Generationen sind bekannt sowie die wichtigsten Handlungsfelder

identifiziert.

Personalkennzahlen. Eigene Darstellung nach LEONI Studer AG (2015)

Anzahl Mitarbeitende (MA)

Hochschule fiir Angewandte Psychologie

Anzahl MA. Produktion

Anzahl MA Vertrieb

Anzahl MA Entwicklung / R+D
Total MA

Entwicklung Durchschnittsalter
Durchschnittliche Dienstjahre
Anteil Frauen

Anteil Manner

Anteil Frauen im Kader

2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007
Anzahl MA Verwaltung/Administration 32 33 31 26 26 20 19 18 18
267 275 282 280 210 220 219 222 208
109 100 67 63 64 59 60 59 56
15 19 45 36 37 37 34 37 38
423 427 427 410 337 342 333 337 320
44.1 44.0 434 42.7 427 (in Jahren)
10 Jahre
125 %
87.5 %
10 %
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