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Titelbild: Die London City Hall hat keine Vorder- oder Riickseite im
herkémmlichen Sinne: Sie dhnelt vielmehr einer geometrisch abgewandelten
Kugel. Durch die intelligente Energiestrategie kommt das Gebéude mit nur
einem Viertel des Energieverbrauchs eines klassischen hochmodernen
Biirokomplexes aus. Eine Besonderheit des Gebéudes ist die Neigung der
Riickseite nach Siiden. Der so entstehende natiirliche Schatten bietet Schutz
vor intensiver direkter Sonneneinstrahlung.
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VORWORT

Von Tim Ringo, Weltweiter Leiter Human Capital Management, IBM Global Business Services

und Randy MacDonald, Senior Vice President Human Resources, IBVI Corporation

FUr globale Organisationen aus Wirtschaft, Politik und
Verwaltung ist es wichtiger denn je, ihre Mitarbeiter als

»Wert" fUr ihre Organisation zu begreifen und zu stérken.

Bei verschérftem Konkurrenzdruck sowie zunehmend
internationalen und unternehmenstubergreifenden
Geschéaftsprozessen wachsen die Herausforderungen
fur die Personalfunktionen, die richtigen Talente zu
erkennen, sie weiterzuentwickeln und miteinander

ZU vernetzen.

Im Rahmen der ,Global Human Capital Study 2008
haben wir deshalb weltweit mit Verantwortlichen flr den
Personalbereich gesprochen, um die aktuellen Heraus-
forderungen zu analysieren, etwa bei der Gewinnung von
Mitarbeitern oder bei Personalinvestitionen. An diesen
Interviews beteiligten sich mehr als 400 Organisationen
aus 40 Landern, die unterschiedliche Unternehmens-
groéBen, Branchen und Regionen représentieren.

Die Ergebnisse sind nicht nur fir den Personalbereich,
sondern auch flir die Gesamtheit einer Organisation
richtungsweisend. Denn um die Mitarbeiter-Performance
im heutigen Geschaftsumfeld erfolgreich zu verbessern,
sind vielfaltige Aspekte relevant:

¢ ecine wandlungsfahige Belegschaft, die schnell auf
Marktveranderungen reagieren kann

e FUhrungskréfte, die ihre Mitarbeiter konsequent und
ergebnisorientiert durch den Wandel leiten

¢ ein Talent-Management-Modell fir den gesamten
Mitarbeiter-,,Lebenszyklus” (von der Bewerbung bis
zum Austritt)

e geeignete Daten und Informationen, um strategische
Erkenntnisse zu gewinnen und Erfolge zu messen

T“’j"f

Sowohl die Studie als auch unsere Erfahrungen aus
Kundenprojekten zeigen, dass fur die Optimierung der
Mitarbeiter-Performance eine enge Zusammenarbeit
zahlreicher Akteure erforderlich ist, darunter die Unter-
nehmensfuhrung, das Linienmanagement sowie die
Bereichsverantwortlichen fur [T, Marketing und Finanzen.

Ebenso wie die an der Studie beteiligten Unternehmen
steht IBM selbst &hnlichen Herausforderungen im Bereich
Human Resources (HR) gegendber. Sie alle gehen mit
der Globalisierung, dem demografischen Wandel und
dem wachsenden Wettbewerb einher. Die Geschwin-
digkeit, mit der sich dieser Wandel vollzieht, macht die
kontinuierliche Auseinandersetzung mit dem Thema nétig
— eine punktuelle Betrachtung ist daher nicht sinnvoll.

Die Beratungseinheit IBM Human Capital Management
nutzt im globalen Markt die gleichen Instrumente und
Methoden, die sie fur das eigene Unternehmen entwickelt
hat und anwendet. Diese Erfahrungen werden erganzt
durch das Know-how von Uber 2.000 IBM Experten, die
Kunden dabei beraten, das Beste aus ihren Personal-
investitionen zu machen.

Wir bedanken uns ganz herzlich bei den Bereichs-
verantwortlichen, die uns ihre Zeit und Erfahrungen fur

die ,Global Human Capital Study 2008 zur Verfligung
gestellt haben. Mit den Ergebnissen und unseren Interpre-
tationen mochten wir allen Personalverantwortlichen Anre-
gungen geben, wie sie den aktuellen Herausforderungen
effektiv begegnen kénnen. Und wir freuen uns darauf, den
Dialog Uber das Personalmanagement und die Personal-
entwicklung auch in Zukunft fortzusetzen.

U



ZUSAMMENFASSUNG

Die globale Wirtschaft wandelt sich zu einem integrierten,
aber auch unubersichtlichen Markt mit starkem Wettbe-
werb, der groBe Ver&nderungen und damit auch zahlreiche
Chancen und Herausforderungen mit sich bringt. Dazu
gehdren unter anderem eine zunehmende Belastung der
Umwelt sowie eine Verknappung der Rohstoffversorgung.
Die Schwierigkeiten, die flir Organisationen daraus resul-
tieren, sind komplex und betreffen ihr wichtigstes ,Gut”

— ihre Mitarbeiter.

Unternehmen versuchen, den sich wandelnden Anfor-
derungen mit der Transformation ihrer Belegschaft zu
begegnen — ein Weg voller Hirden. Deshalb hat IBM
Human Capital Management die Identifizierung der
wichtigsten Herausforderungen sowie Methoden zu
deren Bewaltigung zum Schwerpunkt von Forschungs-
und Beratungsarbeiten gemacht.

Diese Studie basiert auf einer Primarerhebung, die vom
Bereich Human Capital Management von IBM Global
Business Services gemeinsam mit dem IBM Institute

for Business Value (IBV) durchgefihrt wurde. Mehr als
400 HR-Bereichsverantwortliche aus 40 Landern nahmen
an einer strukturierten Befragung teil, deren Ziel es war,
Erkenntnisse zum Thema Unternehmenstransformation
zu gewinnen. Als Ergé&nzung hat IBM eine Reihe von
zusétzlichen Quellen ausgewertet, darunter Sekundarer-
hebungen, Finanzanalysen, IBM Studien sowie die Erfah-
rungen der IBM Experten aus der Zusammenarbeit mit
Kunden und die unternehmenseigene Transformation.

Die Auswertung ergab vier wichtige Themenbereiche,
mit denen sich die Flihrungsebenen aller Organisations-
bereiche, einschlieBlich der Personalverantwortlichen,
auseinandersetzen mussen:
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Entwickeln einer wandlungsfahigen Belegschaft
— eine erfolgskritische Fahigkeit

Aufdecken der Fuhrungsliicke — Wachstum in Gefahr

Knacken des Talentcodes

Steigern des Wachstums durch analytische Kompetenz

Entwickeln einer wandlungsfahigen Beleg-
schaft — eine erfolgskritische Fahigkeit

In hart umkampften und sich schnell verandernden
globalen Markten mussen Unternehmen und ihre Mitar-
beiter reaktionsfahig sein, um erfolgreich zu bleiben. Die
Flexibilitdét und Wandlungsfahigkeit der Belegschaft 1asst
sich fur viele Unternehmen jedoch nur schwer erfassen.
Nur 14 Prozent der Befragten sind der Meinung, dass
ihre Belegschaft sehr féhig ist, sich an Verédnderungen
anzupassen. Worin unterscheiden sich diese besonders
wandlungsfahigen Unternehmen von anderen?

Die Ergebnisse der ,Global Human Capital Study 2008*
weisen auf drei SchlUsselfahigkeiten hin, die die Beleg-
schaft in ihrer Anpassungsbereitschaft beeinflussen.
Erstens muUssen Organisationen féhig sein, ihren kinf-
tigen Qualifikationsbedarf zu prognostizieren. Zweitens
mUssen sie Experten erfolgreich identifizieren und binden
konnen. Und drittens mUssen sie in der Lage sein, unter-
nehmenstbergreifend zusammenzuarbeiten, d. h., ein-
zelne Mitarbeiter und Gruppen zusammenzubringen, die
durch organisatorische Grenzen, Zeitzonen und Kulturen
voneinander getrennt sind.

Viele Organisationen entwickeln diese Fahigkeiten zurzeit,
allerdings eher in Form von unabhangigen Initiativen und
nicht als Teil eines ganzheitlichen Ansatzes zum Personal-
management. Dabei werden Aufgaben haufig von unter-
schiedlichen Geschéaftsbereichen betreut: Zum Beispiel
kiimmert sich der Bereich, der flr die Mitarbeiterentwick-



lung zustéandig ist, auch um die Prognose des kinftigen
Quialifizierungsbedarfs — wahrend Projekte zur Verbes-
serung der Zusammenarbeit in einem neu gegriindeten
Innovationsteam oder sogar im IT-Bereich angesiedelt
sind. Diese Anstrengungen erfordern jedoch die Aufmerk-
samkeit zahlreicher Beteiligter, einschlieBlich der Linien-
organisation, um wirklich erfolgreich zu sein. Nach und
nach werden neue Technologien eingesetzt, um Experten
und ihr Wissen weltweit besser zu identifizieren und mit-
einander verbinden zu kénnen, etwa Suchmaschinen und
soziale Netzwerke auf der Grundlage von Web-2.0-Tools.
Allerdings mussen diese Werkzeuge noch stérker in die
tagliche Arbeitsstruktur eingebbunden werden.

Aufdecken der Fiihrungsliicke -
Wachstum in Gefahr

Ohne hervorragende FUhrungskrafte kann sich keine
komplexe Organisation verandern. Diese mUssen in der
Lage sein, die Geschéaftsergebnisse sicher im Blick zu
haben und gleichzeitig das Unternehmen auch durch die
Untiefen standiger Veranderungen und Unsicherheiten zu
fUhren. Die Herausforderungen, die mit der Globalisierung
und der Notwendigkeit standiger Innovationsanstren-
gungen verbunden sind, machen neue echte Flhrungs-
kompetenz erforderlich. Erfolgreiche FUhrungskréfte von
morgen mussen noch effektiver mit externen Partnern
zusammenarbeiten. Sie missen als Vorbilder und Men-
toren fUr ihre Belegschaft fungieren, die zunehmend auf
verschiedene Lander und Regionen verteilt ist. AuBerdem
mussen die FUhrungskréafte den Mitarbeitern unterschied-
lichster Generationen, Erfahrungsniveaus und Kulturen
unterstutzend zur Seite stehen.

Die ,Global Human Capital Study 2008 zeigt, dass Unter-
nehmen Uber den aktuellen und prognostizierten Mangel
an solchen Fuhrungspersonlichkeiten sehr besorgt sind.
Uber 75 Prozent der Befragten geben als wesentliches

Problem an, dass sie nicht in der Lage sind, qualifizierte
Flhrungskréfte schnell zu entwickeln. Angesichts der
starken Wachstumsmarkte in Schwellenlandern und der
anstehenden Pensionierungen in entwickelten Wirtschafts-
regionen zeichnet sich hier eine kaum zu unterschéatzende
Problematik ab: Die Daten der Studie weisen darauf hin,
dass Unternehmen ihre Zukunft aufs Spiel setzen, wenn
sie die nachste Generation an Fihrungskréften nicht recht-
zeitig identifizieren, entwickeln und durch die Ubertragung
von mehr Verantwortung starken.

Deshalb beobachtet IBM gemeinsam mit Teilnehmern der
Studie, wie flhrende Unternehmen systematische Ansétze
entwickeln, mit denen sie kiinftige FUhrungskréafte auf der
ganzen Welt identifizieren wollen. Dabei bieten sie den
Kandidaten ein breites Spektrum an unternehmensweiten
Beschaftigungsmdglichkeiten und bringen potenzielle
Flhrungskrafte mit Mentoren zusammen, die mit ihnen
Wissen austauschen und den Zugang zu Netzwerken
ermdglichen. Die Entwicklung von Fuhrungskréften ist
also ein Prozess, der tief in die Organisation hineinreichen
muss. Sogenannte High Potentials sollten bereits frih in
ihrer Laufbahn beobachtet und mit den Schltsselkompe-
tenzen ausgestattet werden, die sie beféhigen, Chancen
zu erkennen, innovative Lésungen zu entwickeln und
valide Arbeitsergebnisse zu erzielen.

Die wichtigste Voraussetzung fUr die erfolgreiche Ent-
wicklung kinftiger Fihrungskréfte ist moglicherweise
jedoch die Bereitschaft der gesamten Organisation,
Verantwortung flr die Auswahl von einzelnen Mitarbei-
tern zu Ubernehmen und diesen mit entsprechender
Flhrung und Erfahrung zur Seite zu stehen. Wéahrend
der Personalbereich eine wichtige Rolle dabei Gbernimmt,
anspruchsvolle und kreative Karrierewege als Aufstiegs-
moglichkeiten zu entwickeln, ist nur die Organisation als
Ganzes in der Lage, die dafiir notwendigen Ressourcen
und die richtige Unternehmenskultur bereitzustellen.



Knacken des Talentcodes

Die Wirtschaftspresse berichtet haufig Uber den gegen-
wartigen ,War for Talent“, den Kampf um die besten
Mitarbeiter. Unternenmen aus den unterschiedlichsten
Branchen und Regionen bestétigen diese Problematik,
die sich an zahlreichen ,Fronten® abspielt. Dazu z&hlen
der Ausbau der Kompetenzen der vorhandenen Mitarbei-
ter, der Umgang mit Problemen in der Belegschaft und
schlieBlich die Gewinnung neuer Mitarbeiter.

Die flr die Studie befragten HR-Verantwortlichen fokussie-
ren sich dabei eindeutig darauf, die Schwierigkeiten bei
der Mitarbeiterentwicklung zu Uberwinden und die Fach-
kenntnisse im eigenen Unternehmen besser auf kiinftige
Geschéftsanforderungen auszurichten. Der Gewinnung
externer Bewerber und der Bindung vorhandener Mit-
arbeiter wird hingegen Uberraschend wenig Beachtung
geschenkt, beide Kriterien rangieren im unteren Bereich
der Prioritédtenskala. Noch interessanter ist das Ergebnis,
nach dem Uber 60 Prozent der Unternehmen der Auf-
fassung sind, dass sie Talente besser gewinnen und an
sich binden als ihre Mitbewerber. Liegt angesichts dieser
Resultate die Vermutung nahe, dass Unternehmen den
Code fUr das Talent-Management mdglicherweise bereits
geknackt haben?

Die Erfahrungen der HR-Experten von IBM lassen einen
anderen Schluss zu. Angesichts der demografischen
Entwicklung der Belegschaft, der Moglichkeit des ein-
fachen und schnellen Arbeitgeberwechsels und der
unterschiedlichen Ansprliche der jungen Generation an
ihre Arbeit sollten sich Unternehmen nicht auf dem bisher
Erreichten ausruhen. Vielmehr miUssen sie bei der Gewin-
nung, Motivation und Entwicklung von Mitarbeitern noch
innovativer werden. Auch beim Talentmanagement sollten
Organisationen nach neuen Ansétzen suchen, indem

sie ihren Fokus auf den gesamten Zeitraum ausdehnen,
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Uber den ein einzelner Mitarbeiter in einem Unternehmen
beschaftigt sein wird. Dazu gehdren auch eine starker
segmentierte Suche nach Talenten, die Nutzung alternati-
ver Arbeitskraftepools — zum Beispiel altere Arbeitnehmer
und Alumni-Netzwerke — sowie die Prasenz in virtuellen
Welten und Netzwerken, die besonders IT-interessierte
Arbeitskrafte ansprechen. Das Managen dieser beson-
deren Talentmarkte erfordert einen strukturierten, analy-
tischen Ansatz zur Gewinnung, Entwicklung und Bindung
wichtiger Mitarbeiter.

Steigern des Wachstums durch analytische
Kompetenz

In der ,Global Human Capital Study 2008“ weisen Unter-
nehmen auf zwei strategische Notwendigkeiten hin: die
Verbesserung der ,Operational Excellence”, also die kon-
tinuierliche Optimierung der Geschéftsprozesse, und die
Erhéhung des Umsatzwachstums. Beide Geschéftsstra-
tegien haben unterschiedliche Folgen fUr die Belegschaft.
Man sollte also davon ausgehen kénnen, dass sich der
Personalbereich und entsprechende Geschéftseinheiten
kontinuierlich und gemeinsam mit strategischen Investiti-
onen in die Belegschaft und entsprechenden Transforma-
tionsprogrammen auseinandersetzen. Doch ist dies heute
wirklich der Fall?

Die gute Nachricht ist, dass sich HR langsam von der
klassischen Umsetzungsrolle weg und hin zu einer eher
strategischen Rolle innerhalb der Unternehmensfih-
rung entwickelt. Die schlechte Nachricht ist, dass nur
39 Prozent der Befragten diesen strategischen Dialog
wirklich auf einer regelmaBigen Basis fuhren.

Was in diesen strategischen Gesprachen fehlt, ist die
analytische Grundlage, auf der sich wichtige Erkenntnisse
gewinnen und Business Cases flr Investitionen formulieren
lieBen. Unsere Untersuchungen zeigen die wichtigsten



GrUnde hierfUr auf: mangelnde Systemintegration, das
Unvermogen, Daten zu extrahieren, und das Fehlen klar
definierter Metriken. Organisationen haben nicht nur
Schwierigkeiten, personalbezogene Daten mit Vertriebs-,
Finanz- und anderen Daten zu verknupfen, sie sind haufig
nicht einmal in der Lage, Daten zwischen Anwendungen
innerhalb HR auszutauschen. Und ohne konsolidierte
Informationen hat es das Top-Management schwer, auf-
strebende Nachwuchstalente zu identifizieren, zuverlas-
sige Leistungstrager fur ihre Beitrdge zu belohnen und
die richtigen Mitarbeiter zu binden.

Die Verbesserung der Datenqualitat und -integration hat
zurzeit Vorrang vor der Notwendigkeit, die analytischen
Fahigkeiten der Personalmitarbeiter zu verbessern. Vorhe-
rige Untersuchungen weisen darauf hin, dass Unterneh-
men, die HR-Informationen bereits erfolgreich verwenden,
sich nicht allein auf die Entwicklung von Datenstandards
und das VerknUpfen von Systemen konzentrieren. Sie
liefern nicht nur Kennzahlen, die die Produktivitéat und
Leistung der Belegschaft verbessern sollen, sondern
versetzen auBerdem ihre Personalmitarbeiter in die Lage,
HR-Daten in eine umsetzbare Strategie zu Ubertragen.

Fazit

Aus dieser Studie sowie den umfangreichen Erfah-
rungen, die IBM Berater in den vergangenen Jahren in
Kundenprojekten mit dem Thema Human Capital Manage-
ment gewonnen haben, ergeben sich daher folgende
Schlussfolgerungen:

Der Aufbau einer wandlungsféhigen Belegschaft erfordert
mehr als eine Vielzahl von HR-Programmen. Er erfordert
FUhrungsstérke — die richtigen FUhrungspersonlichkeiten
zu haben, die féhig sind, eine Vision zu entwickeln und
zu kommunizieren, Struktur und Leitlinien zu vermitteln
und letztlich Geschéftsergebnisse zu liefern. Er erfordert

die Fahigkeit, die richtigen Fachexperten zu identifizieren
und ein Umfeld zu schaffen, in dem Wissen und Erfah-
rungen Uber traditionelle Organisationsgrenzen hinaus
ausgetauscht werden. Weiterhin erfordert der Aufbau
einer wandlungsfahigen Belegschaft ein Talent-Manage-
ment-Modell, durch das wertvolle Mitarbeiter gewonnen,
entwickelt und gebunden werden. Und schlieBlich hangt
der Aufbau einer wandlungsfahigen Belegschaft ent-
scheidend von der Fahigkeit ab, aussagefahige Daten
zum aktuellen und prognostizierten Personalbestand zu
extrahieren sowie diese Informationen fUr strategische
Erkenntnisse und Empfehlungen zu nutzen.

Man kann nicht erwarten, dass die HR-Organisation allein
diese Aufgaben bewaltigen kann. Naturlich muss der
Personalbereich eine flhrende Rolle bei der strategischen
Beantwortung von personalbezogenen Fragestellungen
Ubernehmen, ebenso wie bei der Konzeption von Pro-
grammen, mit deren Hilfe die Effektivitét der Belegschaft
gesteigert werden kann. Jedoch ist auch die gesamte
Flhrungsebene dazu aufgefordert, zum Erfolg der
Unternehmenstransformation beizutragen. So sollte die
Flhrungsebene zum Beispiel ihr operatives Fachwissen
bereitstellen, die Umsetzung von Konzepten mittragen
und mitverantworten sowie Vorbild fur die Mitarbeiter sein.
Ohne solch ein Ubergreifendes ,Commitment* kann der
Mitarbeiter- und Unternehmenswandel nicht funktionieren.

Die wandlungsféahige Belegschatft ist also eine grundle-
gende Voraussetzung fur den kinftigen Unternehmens-
erfolg. Der SchlUssel fur den Aufbau einer solchen
Belegschaft liegt dabei bei der Unternehmensflhrung
mit maBgeblicher Beteiligung durch HR. Noch nie war der
Zeitpunkt fir den HR-Bereich gunstiger als heute, seinen
strategischen Wert unter Beweis zu stellen und einen
wesentlichen Beitrag zur Leistungsféhigkeit und zum
Wachstum einer Organisation zu leisten.



METHODIK

Die Ergebnisse dieser Studie basieren auf einer gemeinsam
vom Bereich Human Capital Management der IBM Global
Business Services und dem IBM Institute for Business
Value (IBV) durchgeflihrten Umfrage. Mehr als 400 Perso-
nalverantwortliche aus 40 Landern nahmen an der struk-
turierten Befragung teil. Ziel war, Erkenntnisse zum Thema
Unternehmenstransformation zu erlangen. Die Mehrheit der
Befragungen wurde von IBM Experten persdnlich durch-
gefuhrt. Die restlichen Teilnehmer wurden per Telefon von
The Economist Intelligence Unit (EIU) befragt, dem Markt-
forschungsinstitut der Verlagsgruppe The Economist.

Die befragten Teilnehmer reprasentieren private, 6ffentliche
und gemeinnUtzige Organisationen Uber verschiedene
Branchen und Standorte hinweg (siehe Abbildung 1). Die
GroBe der Organisationen reicht von weniger als 1.000

bis zu mehr als 50.000 Mitarbeitern. Die Umséatze der Orga-
nisationen liegen zwischen unter 500.000 USD bis Uber 25
Milliarden USD. Zu den Befragten zéhlen hochrangige HR-
Verantwortliche, von denen 13 Prozent die Funktion Chief
Human Resource Officer angaben. 20 Prozent haben

eine Funktion als Executive Vice President, Senior Vice

President oder Vice President of HR inne, 35 Prozent
arbeiten als Personaldirektor, 28 Prozent als Personalleiter
und 4 Prozent tragen einen anderen Titel.

Das Format und die Anzahl der abgeschlossenen Inter-
views ermdglichten eine umfangreiche qualitative und
quantitative Auswertung. Die Resultate und Empfehlungen
basieren zudem auf Sekundérerhebungen, Finanzana-
lysen, anderen IBM Studien zum Thema Human Capital
Management, auf unseren umfassenden Erfahrungen aus
der Zusammenarbeit mit Kunden und der eigenen Trans-
formationsgeschichte von IBM. Die Ergebnisse dieser
,Global Human Capital Study 2008“ sollen einen Ausblick
auf die strategischen Herausforderungen im Gesamtkon-
text geben, denen sich HR- und Geschéftsbereichsleiter
in den ndchsten Jahren stellen mussen.

Wo immer in diesem Bericht mdglich, werden die Studi-
enteilnenmer direkt zitiert, um mit inren Gedanken und
Schlussfolgerungen eine Momentaufnahme und einen
Beitrag zu aktuellen Diskussionen in der HR-Community
zu liefern.

Abbildung 1. Teilnehmende Organisationen.

nach Sektor

15% Kommunikation
23% Distribution

21% Finanzdienstleister
30% Industrieller Sektor
11% Offentlicher Sektor

nach Region

nach Anzahl der Mitarbeiter

nach Umsatz (US$)

15% <500 Mill.

11% 500 Mill. - 1 Mrd.
24% 1 Mrd. — 5 Mrd.
14% 5 Mrd. - 10 Mrd.
12% 10 Mrd. — 25 Mrd.
24% >25 Mrd.

9% <1.000
25% 1.000 - 5.000
15% 5.000 - 10.000
19% 10.000 — 25.000
12% 25.000 - 50.000
20% >50.000

nach Titel

22% AP (auBerhalb Japans)
34% EMEA

9% Japan

13% Lateinamerika

22% Nordamerika

13% CHRO oder dquivalent (oder CEQ)
20% EVP, SVP, VP of HR oder dquivalent
35% Personaldirektor
28% Personalmanager

4% Andere

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

6  Die wandlungsféhige Belegschaft — Entschitisselung ihrer DNA

Dieser Mann kniet vor einem Getreidefeld, das im Imperial Irrigation District in
Kalifornien mit Hilfe der GPS-Technologie angebaut wurde. Im Imperial Valley stellt
der Distrikt die Wasserversorgung ftr eine Agrarflache von nahezu 200.000 Hektar
sicher. Ohne dieses Wasser wére das Ackerland eine unfruchtbare Wiistenlandscharft.
In den Wintermonaten deckt das Imperial Valley mit seinen Erzeugnissen

den GroBteil des Bedarfs an Agrarprodukten in den USA.









TEIL EINS

Entwickeln einer wandlungstiahigen

Belegschaft

.»Unternehmen verdndern sich téglich — und es
ist nicht einfach, Mitarbeiter zu finden und zu
entwickeln, die diesem Wandel gewachsen sind.*
- General Manager, Human Resources Group,

Japanisches Transportunternehmen

Vorstande und Geschéftsflihrer missen heute eine

Vielzahl von Parametern im Auge behalten, dazu

gehoren unbestandige Markte, Sicherheitsprobleme, die
Unwagbarkeiten des globalen Wettbewerbs und sich standig
verandernde Geschaftsmodelle. Sie miUssen auf diese
wechselnden Marktanforderungen reagieren, indem sie ihre
operative Flexibilitat erhdhen und einen starkeren Fokus auf
ihre Kernkompetenzen setzen, Partnerschaften intensivieren
und sich gegen externe Bedrohungen wappnen. Flr diesen
Prozess ist eine Belegschaft, die sich Veranderungen
anpassen kann, absolut notwendig.

Wandlungsfahigkeit: drei Kernelemente

Waéhrend 53 Prozent der Unternehmen angeben, dass ihre
Belegschaft generell fahig ist, sich an Verdnderungen
anzupassen, sagen nur 14 Prozent, dass ihre Belegschaft
sehr wandlungsféhig ist (siehe Abbildung 2). Viele dieser sehr
wandlungsféhigen Organisationen gehoren gleichzeitig zu
den umsatzstarksten Unternehmen.



Abbildung 2. Wie wiirden Sie die Fahigkeit lhrer Arbeitskréfte
beurteilen, sich an potenzielle Verdnderungen in der Geschéfts-
umgebung anzupassen?

(in Prozent)

Sehr fahig

Im Aligemeinen féhig
Bedingt fahig

Nicht fahig

WeiB nicht

010 20 30 40 50 60

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Worin unterscheiden sich diese sehr wandlungsfahigen
Unternehmen nun von den anderen? Die Ergebnisse
lassen darauf schlieBen, dass drei Schlisselfaktoren
ausschlaggebend sind, wandlungsfahiges Personal zu
entwickeln:

¢ das Prognostizieren des Bedarfs an Fachkenntnissen und
deren Verflgbarkeit fr die ndchsten drei bis funf Jahre

¢ das Identifizieren von Mitarbeitern mit speziellen
Fachkenntnissen

* ein betriebliches Umfeld zu fordern, das Mitarbeitern
die Zusammenarbeit Uber Organisationsgrenzen
hinweg erleichtert

Abbildung 3 zeigt, dass Unternehmen, die sich sehr gut
Veranderungen anpassen kdnnen, auch eher in der Lage
sind, den kunftigen Bedarf an Fachkenntnissen voraus-
zusagen, Experten zu identifizieren und Ubergreifend
zusammenzuarbeiten. Die statistische Auswertung belegt,
dass diese Variablen — sowohl einzeln als auch in inrer
Gesamtheit — sehr stark mit der Fahigkeit korrelieren, mit
Verénderung auf wechselnde Geschéaftsbedingungen zu
reagieren.

Insgesamt berichteten die Personalverantwortlichen,
dass ihre Unternehmen damit begonnen haben, grund-
legende Fahigkeiten in jedem dieser drei Bereiche
aufzubauen. Angesichts des rasanten Tempos, mit dem
sich der Wandel im wirtschaftlichen Umfeld vollzieht,
reicht es allerdings kinftig nicht mehr aus, dies einfach
nur ,gut“ zu machen. IBM Berater erleben es in Kunden-
projekten haufig, dass Unternehmen sich kaum der
wirtschaftlichen Bedeutung bewusst sind, die diese drei
Schlusselfaktoren — die Prognose der ndtigen Expertise,
das ldentifizieren der richtigen Mitarbeiter und eine

enge Zusammenarbeit Uber Abteilungsgrenzen hinweg
— haben. Haufig werden Initiativen in diesen Bereichen
getrennt voneinander entwickelt und nicht in einen ganz-
heitlichen Ansatz integriert. Im Folgenden stellt IBM die
Leistungen von Unternehmen in diesen Gebieten detail-
liert vor und identifiziert aktuelle Herausforderungen und
Verbesserungsmaoglichkeiten.

Abbildung 3. Merkmale von Unternehmen, die angeben, dass sie ,,sehr fihig [sind], sich an Verdnderungen anzupassen“

(in Prozent)

Fahig, in Zukunft benétigte
Fachkenntnisse zu prognostizieren

Fachexperten

Effektiv bei der Suche von [ ——

Effektiv in der Zusammenarbeit

020 40

W Sehr fihig, sich an Verdnderungen anzupassen

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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Ein Blick in die Zukunft: die Prognose
des Bedarfs an Fachkenntnissen

Die Entwicklung einer wandlungsfahigen Belegschaft
erfordert mehr als nur die Fahigkeit, schnell auf Verande-
rungen reagieren zu kénnen. Durch die Prognose kinf-
tiger Wirtschaftsszenarien wissen Unternehmen bereits
vor einer kritischen Veranderung der Méarkte, welche
Schlisselkompetenzen zukinftig gebraucht werden.
Das gibt Unternehmen die Mdglichkeit, Fachkenntnisse
rechtzeitig entweder intern aufzubauen oder von auBen
zu holen. Unternehmen, die ihren Bedarf an Fachwissen
rechtzeitig identifizieren und entsprechende personelle
Anderungen einplanen und durchfilhren, haben einen
klaren Wettbewerbsvorsprung im Markt.

Nur 13 Prozent der befragten Organisationen glauben,
dass sie sehr genau wissen, welche Fachkenntnisse sie
in den nachsten drei bis funf Jahren bendtigen werden.
Wahrend einige Organisationen der Ansicht sind, dass sie
ihre aktuellen geschéftlichen Anforderungen gut kennen,
sind sie im Hinblick auf die notwendigen Fachkenntnisse
flr neue Mérkte weniger sicher. So sagt zum Beispiel der
Leiter des Talent-Managements eines europaischen Chemie-
Unternehmens: ,Wir verstehen die Markte in entwickelten
Wirtschaftsregionen einfach besser als in weniger
entwickelten Gebieten. Es ist schwierig vorherzusagen,
wie sich die weniger reifen Markte entwickeln werden.*

Andere Unternehmen wiederum finden eine Prognose fur
den Bedarf von Fachkenntnissen besonders schwierig,
weil sich der Wandel in ihrem Umfeld besonders schnell
vollzieht. Der Personalverantwortliche einer europé-
ischen Bank beschreibt dies wie folgt: ,Wir haben einen
leistungsstarken Werkzeugkoffer geschaffen, um die
Fachkenntnisse und Fahigkeiten unserer Mitarbeiter zu
erfassen ... leistungsstark, wenn gepflegt. Welche Fahig-
keiten wir jedoch in Zukunft bendtigen werden? Hier
bestehen Zweifel — Wer hétte in den vergangenen Jahren

den starken Restrukturierungsbedarf erahnen kdnnen,
den Bedarf an harten Sanierern? Zu Beginn meiner
Tatigkeit lag die Halbwertszeit von Wissen bei sieben
Jahren, jetzt liegt sie bei 18 Monaten!”

Expertise finden: Welches Wissen ist wo
vorhanden?

Genauso wichtig wie die Prognose Uber den Bedarf an
kiUnftigen Fachkenntnissen ist die Fahigkeit, vorhandenes
Wissen und Expertise flir neue Herausforderungen gezielt
einzusetzen. Das AufspUren von spezifischem Know-how
im Unternehmen bezeichnen die Befragten deshalb als
ganz entscheidend fur die Frage, wer mit neuen Chancen
und Risiken wie umgeht. Wie der Personalverantwortliche
eines Finanzdienstleisters betont: ,Eigentlich kdnnten wir
Mitarbeiter schnell bewegen ... und auch vakante Stellen
zUgig besetzen, denn wir haben gentgend Ressourcen
im Unternehmen. Aber unsere Entscheidungen basieren
haufig auf Mund-zu-Mund-Propaganda, nach dem Prinzip
\Wer kennt wen?’.“

Ahnliches berichtet der Personalverantwortliche eines
groBen Postunternehmens: ,Die Vorteile einer verbesserten
Suche nach spezifischen Expertisen im Unternehmen
waren immens. In einer groBen Organisation, in der man
nicht jeden Mitarbeiter im Blick hat [im Gegensatz zu
kleineren Organisationen], fehlt ein vollstandiger Uberblick
Uber alle verfugbaren Fachkenntnisse. Mit einem Instru-
ment, das die Suche nach Know-how vereinfacht, wére
es moglich, mehr potenzielle Kandidaten fur neue Jobs
zu identifizieren — neben den Personen, die einem bereits
bekannt sind oder zuerst in den Sinn kommen.*

Nur eine kleine Minderheit (13 Prozent) glaubt, dass sie
sehr féhig ist, Personen mit speziellem Know-how in ihrer
Organisation auszumachen. Viele Unternehmen geben zu,
dass sie Fachkenntnisse noch nicht systematisch identifi-
zieren und auffinden kdénnen.

1



Die Unternehmen nutzen verschiedene Techniken Kollaboration: organisationsweite
zur Verbesserung der Suche nach Know-how (siehe Zusammenarbeit

Abbildung 4). 52 Prozent der Unternehmen, die sich selbst
als sehr effektiv bei der Suche nach Experten einstufen,
verwenden eine Art von Mitarbeiterverzeichnis, wahrend nur
39 Prozent der Befragten insgesamt angaben, ein solches
zu nutzen. Mitarbeiterverzeichnisse machen nicht nur
Angaben zum Arbeitsplatz und zur Telefonnummer eines
Kollegen, sondern kénnen auch Informationen Gber den
Berichtsweg, vorhandene Fachkenntnisse oder Zertifizie- Die ,IBM Global CEO Study 2006*, in der mehr als 750
rungen enthalten und sogar auf andere Personen innerhalb
des personlichen Netzwerks des Mitarbeiters hinweisen.

Eine wichtige Rolle bei der Entwicklung einer wandlungs-
fahigen Belegschaft spielt eindeutig das Auffinden und
Nutzen von Fachkenntnissen. DarUber hinaus missen die
Experten aber auch in der Lage sein, effektiv mit anderen
zusammenzuarbeiten — neue Ideen zu entwickeln, Wissen
zu teilen und Probleme zu I8sen.

CEOs auf der ganzen Welt befragt wurden, identifizierte
intensive Zusammenarbeit als einen wichtigen Erfolgs-
faktor fUr Innovation und Wachstum.2 Dem stimmen auch
die Teiinehmer der ,Global Human Capital Study 2008 zu,
wie der HR-Direktor eines Dienstleistungsunternehmens
erklart: ,Durch eine bessere Zusammenarbeit konnten wir
unseren weltweit agierenden Kunden noch besser helfen
und unsere Produkte und Dienstleistungen noch innova-
tiver gestalten.” Dennoch, nur 8 Prozent der Befragten
glauben, dass sie sehr effektiv bei der Forderung der
unternehmensweiten Zusammenarbeit sind.

Eine Herausforderung besteht darin, dass viele dieser
Methoden zum Aufspiren von Know-how voraussetzen,
dass jeder Einzelne seine eigenen Informationen pflegt.
Aber nur 15 Prozent der Befragten verwenden eine Tech-
nologie, die die automatische Erstellung von Profilen zu
Fachkenntnissen, Know-how und Beziehungen ermdg-
licht. Doch wenn sich Unternehmen ausschlieBlich auf
selbst gepflegte Daten verlassen, bringt dies eine ganze
Reihe von Problemen mit sich. Zum Beispiel im Hinblick
auf die Aktualitét und die Qualitét einer Information: etwa
ob sie die tatsachlichen Fahigkeiten einer Person wider-
spiegeln oder eher deren Eigenwahrnehmung.

Abbildung 4. Welche der folgenden Methoden setzt lhre Organisation ein, um wichtige Fachkenntnisse und Fachkréfte zu finden?
(in Prozent)

Mitarbeiterverzeichnisse

Archiv (Repository) mit Lebensléaufen

Datenbanken zur Identifizierung von Fachkenntnissen

Helpdesk oder andere Supportmitarbeiter

Archiv (Repository) mit héufig gestellten Fragen (FAQ)

Sonstige Technologien (z.B. Systeme zur automatischen Profilgenerierung)

Keines der oben genannten

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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Was hemmt die effektive Zusammenarbeit in den
weltweit agierenden Organisationen? Uberraschender-
weise scheint ein Technologiemangel nicht die Ursache
des Problems zu sein, da nur 28 Prozent der Unter-
nehmen diesen Punkt als signifikante Hirde angeben
(siehe Abbildung 5). Der Personalverantwortliche eines
britischen Finanzdienstleisters bemerkt dazu: ,,Der wahr-
genommene Mangel an technischer Ausstattung zur
Unterstltzung der Zusammenarbeit ist eine Ausrede,
keine Barriere.”

Die erfolgreiche Zusammenarbeit in Unternehmen wird
hauptséchlich durch organisatorische ,Silos" (42 Prozent),
Zeitdruck (40 Prozent) und inkonsistente Zielsysteme

(87 Prozent) behindert. Diese nicht-technischen Probleme
haben flr Organisationen, deren Erfolg primar auf Wissen
und Fachkenntnissen beruht, eine groBe Bedeutung. Der
Leiter der FUhrungskréafteentwicklung eines Gesundheits-
versorgers kommentiert: ,In dieser Frage sind die Unter-
nehmenskultur und die individuelle Einstellung die wahren
Hurden. Die Technik ist bereits vorhanden oder wird es

in Kirze sein. Aber die Menschen dazu zu bringen, sich
sowohl die Bedeutung der Zusammenarbeit bewusst zu
machen, als auch diese Werkzeuge zu nutzen, wird noch
einige Zeit dauern.”

Auswirkungen

Diese Studie zeigt, dass jene Organisationen, die sich
selbst als sehr féhig bei der Anpassung an Verande-
rungen einschéatzen, auch sehr effektiv bei der Prognose
des kinftigen Bedarfs an Fachkenntnissen, der Suche
nach Experten und dem Weitergeben von Wissen sind.
Unternehmen sollten also mehr Uber die bendtigten
Fachkenntnisse wissen, um kunftige Herausforderungen
in Angriff nehmen zu kénnen. Erst damit sind sie in der
Lage, gezielter strategische Entscheidungen beim Entwi-
ckeln und Beschaffen dieser Fachkenntnisse zu treffen.

Wie ein Personalverantwortlicher einer in den USA
ansassigen Investitionsbank erklart: ,Wir missen

einen groBeren Schwerpunkt auf die Identifizierung
kunftiger Fachkenntnisse legen und unseren Bedarf
auf der Grundlage verschiedener Geschéaftszenarien
antizipieren [wie zum Beispiel in der Vorbereitung auf
einen Abschwung]. Wir kennen unsere Anforderungen
bezUglich der aktuellen Marktsituation und Unterneh-
mensleistung. Aber wir wissen, dass es Konjunkturzyklen
gibt und dass wir uns darauf vorzubereiten haben.
Deshalb muissen wir insgesamt mit noch mehr Voraus-
sicht handeln.”

Abbildung 5. Wie problematisch sind folgende Faktoren fiir die Zusammenarbeit innerhalb Ihrer Organisation?

(in Prozent)

Organisatorische Silos behindern die Zusammenarbeit
Einzelpersonen sind zu beschiftigt, um anderen in der
Organisation zu helfen

Leistungsmetriken sind nicht so ausgerichtet, dass sie
Mitarbeiter fiir die Zusammenarbeit belohnen

Technologische Tools unterstiitzen die Zusammenarbeit
nicht effektiv

Zusammenarbeit wird nicht als wichtig angesehen

Bedenken in Bezug auf geistiges Eigentum schrénken
effektive Zusammenarbeit ein

Sehr signifikant ~ Signifikant " Leicht signifikant

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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Die Ergebnisse machen auch die Bedeutung der Suche
nach Experten deutlich. Unternehmen sollten diesem
Problem an zwei Fronten begegnen. Erstens durch die
Entwicklung eines formalen Skill-Management-Prozesses,
der den Organisationen die Moglichkeit gibt, die Anzahl
und den Standort der Mitarbeiter mit wichtigen Fahig-
keiten und Zertifizierungen nachzuverfolgen. Zweitens
durch die Implementierung von Tools, die auf sozialen
Netzwerken und anderen Web-2.0-Technologien basieren,
mit denen sich ,versteckte” Talente in einer Organisation
leichter finden lassen.

Bei der Entwicklung des formalen Skill-Management-
Ansatzes mUssen Organisationen die richtige Balance
finden — die eingepflegten Informationen zu Kenntnissen
und Fahigkeiten mUssen zwar aussagekraftig sein, um
die wirklich passenden Experten zu finden, dabei aber
gleichzeitig leicht handhabbar bleiben. Zudem ist eine Art
Protokoll zur regelmaBigen Aktualisierung der Daten nétig,
mit denen das Skill-Management-System geflttert wird.
Mit der richtigen Handhabung sind Unternehmen damit in
der Lage, bendtigte Fachkenntnisse gegen aktuelle und
kinftige Ressourcenanforderungen besser abzugleichen
und ihre Personalplanung effektiver umzusetzen.

Selbst weniger formale Instrumente machen das
persdnliche Wissen von Mitarbeitern sichtbar und kdnnen
auch deren Beziehungen zu anderen (innerhalb und
auBerhalb der Organisation) verbessern, zum Beispiel
Uber Mitarbeiterprofile, Online-Lebenslaufe und persén-
liche Websites. Diese informellen Wege auf der Suche
nach dem passenden Know-how kénnen dabei helfen,
Personen mit gemeinsamen Interessen zu finden und
Menschen im ganzen Land oder auf der ganzen Welt,
die ahnlichen Herausforderungen gegentberstehen,
miteinander in Kontakt zu bringen.

In der Zusammenarbeit mit Kunden beobachten IBM
Experten ein wachsendes Interesse an der Nutzung
von Systemen zur automatischen Identifizierung von
Know-how. Dabei werden Inhaltsquellen (etwa E-Mails,
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Datenbanken, Tags auf Websites) ausgewertet, um Inter-
essensgebiete und Expertisen aufzudecken und zu
beleuchten. IBM war bereits aktiv an der Untersuchung
und Durchfiihrung von Pilotprojekten in diesem Bereich
beteiligt. Eines dieser Projekte, genannt ,Small Blue®,
identifiziert auf der Basis von E-Mail-Daten spezifisches
Know-how und macht Verbindungen zwischen Personen
innerhalb von IBM sichtbarer.

Eine aktiv die Zusammenarbeit férdernde IT ist entschei-
dend fUr Organisationen, die durch die Entwicklung inno-
vativer Produkte und Dienstleistungen mehr Wachstum
erzielen wollen. Da die Studie zu dem Schluss kommt,
dass nicht etwa der Mangel an entsprechenden Tech-
nologien eine effektive Zusammenarbeit verhindert, stellt
sich die drangende Frage: Wie bezwingen Unternehmen
die tatsachlichen Ursachen dieser Problematik — also das
Silodenken, die Zeitknappheit und falsch ausgerichtete
Leistungsziele?

Es gibt eine ganze Reihe von Initiativen, mit denen eine
Zusammenarbeit Uber traditionelle Geschaftsfeldgrenzen
hinweg in Gang gesetzt werden kann. So gehdren zum
Beispiel die informellen ,Communities of Practice”, die
aus weniger als 15 bis hin zu mehreren hundert Personen
bestehen kdnnen, zu den anerkannt besten Methoden,
um den Wissensfluss organisationsweit aufrechtzu-
erhalten. AuBerdem dienen diese praxisbezogenen
Gemeinschaften dem Erhalt des ,Organisationsge-
dachtnisses”. Diese Gruppen kdnnen dazu beitragen,
traditionelle Organisationsbarrieren zu Uberwinden, die
Reaktionszeit fur Antworten auf dringliche Fragen zu
reduzieren und ein Forum bereitzustellen, in dem die
Teilnehmer sich austauschen und kollegiale Anerkennung
finden kénnen.

Da diese Gruppen Menschen zusammenbringen, die
entweder eine gemeinsame Leidenschaft fir ein Thema
teilen oder vor dhnlichen Herausforderungen stehen und
eine gemeinsame Sprache sprechen, entsteht eine fir
die Teilnehmer vertrauensvolle Atmosphére. Hier ist ein



offener Austausch von implizitem Wissen méglich. Das
Forum Habitat Jam der Vereinten Nationen, (siehe Kasten,
UN Habitat Jam: Zusammenarbeit in einer globalen
Gesellschaft) ist ein Beispiel fir das Zusammenbringen
von Menschen. Der gleiche Ansatz zur Uberwindung

von physischen oder organisatorischen Barrieren lasst
sich auch auf 6ffentliche und private Organisationen
anwenden.

Gleich mehrere Studienteilnehmer erlauterten den Wert
solcher Communities innerhalb ihrer Organisationen.
Der Personalverantwortliche eines US-amerikanischen
Herstellers beschreibt ihn wie folgt: ,,Bei uns herrscht
eine wunderbare Zusammenarbeit — wir haben 1.500
Communities, in denen sich Menschen auf der ganzen
Welt zusammenfinden und Probleme I6sen. Diese
Communities sind sehr speziell auf die Tatigkeit des
einzelnen Mitarbeiters zugeschnitten. Der Schlilssel
besteht darin, eine Kultur des Teilens zu schaffen sowie
darin, Einzelne miteinander in Kontakt zu bringen, statt
eine Datenbank durchsuchen zu mussen. Hier ein
Beispiel: Eine britische Ingenieurin hatte ein Problem mit
einem Bauteil. Also verdffentlichte sie eine Frage in ihrer
Community und innerhalb von vier Stunden erhielt sie
Antworten aus Indien und lllinois, die zur L&sung ihres
Problems fuhrten.*

Wir beobachten auch, dass Unternehmen kollaborative
Technologien in ihre taglichen Arbeitsaktivitaten und
-prozesse einbetten. So ware zum Beispiel ein Verkaufer,
der nach Referenzmaterial zu einem bestimmten Produkt
oder einer bestimmten Dienstleistung sucht, in der Lage,
einen Eintrag in eine Intranet-Suchmaschine einzugeben.
Das Ergebnis konnte nicht nur relevante interne und
externe Dokumente auffiihren, sondern auch Personen,
die sich mit diesen Losungen auskennen. Neben den
Namen dieser Personen wurde ein Instant-Messaging-
Symbol abgebildet, das anzeigt, ob diese Person online
ist und flr einen Chat zur Verfligung steht.

Wahrend der Wert einer solchen informellen Zusammen-
arbeit grundsatzlich anerkannt wird, sehen einige der
Befragten aber auch die Notwendigkeit, die Zusammen-
arbeit noch stérker auf der formalen Ebene in das Leis-
tungsmanagment ihrer Organisation einzubinden. Der
HR-Leiter eines Einzelhandelsunternehmens beschreibt
dies wie folgt: ,Eine Moglichkeit, die Zusammenarbeit
zu optimieren, wére, die Vergutung von FUhrungskraften
an eine bessere Zusammenarbeit zu koppeln, zum
Beispiel Bonuszahlungen, die auf dem Gesamterfolg
des Unternehmens und nicht auf Ergebnissen einer
Geschéftseinheit basieren.” Einen ahnlichen Vorschlag
macht der Personalverantwortliche eines Finanzdienst-
leisters: ,Um die Zusammenarbeit zu verbessern, misste
diese in Leistungskennzahlen reflektiert sein — Menschen
leisten das, woflr sie verantwortlich gemacht werden.”
Die Kombination aus formellen Bonussystemen und
informellen Methoden zur Anerkennung solcher Mitar-
beiter, die Zusammenarbeit férdern, hilft dabei, Wissen
im Unternehmen weiterzugeben und neue Erkenntnisse
umzusetzen.

Die Kooperation zwischen einer Vielzahl von Abteilungen
ist fr die Prognose zuklnftig bendtigter Fachkennt-
nisse, das Managen von Expertisen und die effektive
Zusammenarbeit unbedingt ndtig. Der fur Mitarbeiter-
entwicklung zustandige Bereich muss beispielsweise
Téatigkeitsanalysen zur Prognose von bendtigten Fach-
kenntnissen durchflhren. Die [T-Abteilung muss Software
fUr die Suche nach Know-how und fUr kollaborative
Anwendungen implementieren und in bereits vorhandene
Systeme integrieren. Human Resources muss Erkennt-
nisse aus Fihrungsmodellen und Personalstrategien
bereitstellen, die die Zusammenarbeit auch in einer
virtuellen Welt férdern. Doch vor allem mussen diese
Werkzeuge und Prozesse in die t&gliche Arbeit integriert
werden. Erst wenn diese grundverschiedenen Bereiche
eng zusammenarbeiten, kann die dringend bendtigte

wandlungsféhige Belegschaft schon bald Realitét werden.



Habitat Jam der UN: Zusammenarbeit in einer globalen Gesellschaft

,Die Tatsache, dass sich die Debatte zum Thema Slums aus der akademischen Welt weg in die StraBen von Stédten wie Nairobi, Dakar, Kapstadt
sowie Mumbai, Rio, Lima und Manila bewegt, ist ein wirkungsvolles Signal an die weltpolitischen Akteure, aass ein gemeinsames Handeln
notwendig ist.”

—Anna Tibaijuka, Executive Director, UN HABITAT, Nairobi, Kenia 3

Das World Urban Forum (WUF) wurde von den Vereinten Nationen entwickelt, um die schnelle Urbanisierung und ihre Auswirkungen
auf Gemeinschaften, Stadte, Wirtschaft und Politik zu untersuchen. Die Organisation richtet alle zwei Jahre eine internationale
Konferenz aus, die etwa 10.000 Delegierte aus aller Welt anzieht. Die Delegierten nutzen die Konferenz, um Probleme zu diskutieren,
Ideen auszutauschen und Aktionspléne auszuarbeiten.* Die Kosten fiir die Anreise begrenzten jedoch die Teilnahmemdglichkeiten von
Vertretern aus der Bevolkerung sowie die Beteiligung der Menschen, fiir die sich die Organisation einsetzt. Deshalb benétigten UN
HABITAT und die Behorden des Gastlandes fiir die zum damaligen Zeitpunkt bevorstehende Konferenz 2006 in Vancouver einen neuen,
kosteneffektiven Ansatz, um Input aus der ganzen Welt zu sammeln.

Die Gruppe nutzte die Kommunikationsmethode ,,Jam“ von IBM als Inspiration fiir den Aufbau eines Online-Kommunikationstools,
mit dem sie auch die arme Stadtbevélkerung und Hilfskréfte an vorderster Front auf der ganzen Erde erreichen konnten. ,Jams*
sind mehrtégige, webbasierte Veranstaltungen, die weltweit, rund um die Uhr, stattfinden. Sie dienen dazu, Erkenntnisse zu teilen
und tausende von Teilnehmern oder Mitarbeitern zu vorher festgelegten Diskussionsthemen zusammenzubringen. Moderatoren
und Vermittler werden eingesetzt, um die Diskussionen zu steuern, Verkniipfungen zwischen einzelnen Diskussionsfaden
anzuregen, die Besucher zu bestimmten Themen zu befragen und sicherzustellen, dass die Erkenntnisse auf weltweiter Ebene
behandelt werden. Als Vorbereitung auf die fiir Juni 2006 vorgesehene WUF-Konferenz in Vancouver organisierten die kanadische
Regierung, IBM und UN HABITAT im Dezember 2005 ein 72-stiindiges ,,Habitat Jam“-Forum, um Ideen zu sammeln und
stédtische Wohnprobleme zu diskutieren.® Neben den iiblichen Delegierten wollte die Gruppe eine mdglichst groBe Anzahl von
Personen einbeziehen, indem sie zehntausenden Biirgern auf der Welt — reichen wie armen — Mdglichkeiten und Anregungen

zur aktiven Beteiligung gab. Das Ziel: Neue Ideen in konkrete Handlungen zur Bewéltigung von Problemen der stadtischen
Nachhaltigkeit umzusetzen. Im Anschluss an die Veranstaltung folgte eine Auswertungsphase von zwei bis drei Wochen, in der
das Team einen Veranstaltungsbericht auf Grundlage der Diskussionsprotokolle erstellte, der die wichtigsten Schlussfolgerungen
und Handlungsvorschlédge enthélt.

Identifiziert wurden iiber 600 Ideen, von denen 70 in die Agenda der WUF 2006 aufgenommen wurden. Habitat Jam gewann
mehr als 39.000 Teilnehmer aus 158 Landern fiir Diskussionen zu Fragestellungen rund um das Thema ,,nachhaltige
Stadtentwicklung“.6 Im Dialog verschafften Partnerorganisationen den Stimmen von Frauen, Jugendlichen und Bewohnern von
Elendsvierteln erfolgreich Gehor, wobei 78 Prozent der Teilnehmer aus diesen drei Gruppen stammten. Die beachtliche Leistung
von WUF ermdglichte den Austausch von Ideen auf globaler Ebene zwischen Landern der ,,Ersten Welt“ und Menschen aus
einigen der drmsten Regionen der Erde.

Baltimore, Maryland ist eine der vielen typischen Kleinstadte der
Vereinigten Staaten. Die Revitalisierung des Innenstadtbereichs hat
die Stadt zu neuem Leben erweckt, So verzeichnet sie ein enormes

Wachstum sowohl in wirtschaftlicher als auch kultureller Hinsicht.
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Aufdecken der Fiihrungsliicke

»Das magische Element jeder Organisation
ist die Fiithrung.“

— CHRO, Konsumgiiterunternehmen

Mangelnde FUhrungsqualitat hat sich fUr viele Organisati-
onen zu einem bedeutenden Wachstumshemmnis entwi-
ckelt. In einem kurzlich erschienenen Artikel des Harvard
Business Review beschreiben die zwei FUhrungsexperten
Douglas Ready, Gastprofessor an der London Business
School, und Jay Conger, Professor flr Leadership Studies
am Clarement McKenna College, folgende Situation: ,Eine

in London anséssige Firma fUr Immobilienfinanzierung und
-entwicklung bereitete sich auf ein groBes Sanierungsvor-
haben in Berlin vor ... Als das FUhrungsgremium die Liste
der Personen durchging, die eventuell bereit wéren, einen
solchen Einsatz zu Ubernehmen, stellte der Geschéftsflihrer
fest, dass dieselben Namen als einzige Kandidaten auch

fUr andere wichtige Aufgaben in Betracht kamen. Und als er
die Leiter der Geschaftsbereiche nach weiteren moglichen
Kandidaten befragte, wurde ihm gesagt, dass es keine gabe.
Die Wachstumsstrategie der Firma hing von diesen Projekten
ab, doch das Unternehmen hatte versaumt, Mitarbeiter auf
das Management solcher Projekte vorzubereiten.’

Aber wer wird die Richtung vorgeben, wenn es an ausrei-
chend talentierten FUhrungskraften mangelt? Wer wird die
Unternehmensvision beschreiben? Wer wird die Flihrung
im Wandel Ubernehmen? Hierbei handelt es sich nicht nur
um ein HR-Thema, sondern um eine unternehmerische
Notwendigkeit.



Hilfe gesucht: Fithrungskrafte

Unternehmen empfinden mangelnde FUhrungsqualitaten
als eine der groBten Herausforderungen flr inre Beleg-
schaft (siehe Abbildung 6). Durch schnelle Expansionen
steht dieses Thema bei vielen Befragten an vorderster
Stelle. Der Personalleiter eines weltweit agierenden
Medienunternehmens erklért dazu: ,,Fihrungsqualitédten
sind eine Herausforderung ... nach unserem Gang an

die Borse sind wir schnell gewachsen. Wahrend unseres
Wachstums haben wir jedoch nicht ausreichend dartiber
nachgedacht, was wir tun kdnnten, um uns richtig weiter-
zuentwickeln.” Und der Personalverantwortliche eines
Fertigungsunternehmens erklart: ,Wir ... expandieren in
geografischer Hinsicht, um internationaler zu werden, und
in diesen neuen Gebieten brauchen wir Fihrungskapazi-
taten. Grundséatzlich versuchen wir deshalb, unseren Pool
an Nachwuchskraften zu entwickeln, um uns fUr dieses
Wachstum zu positionieren.”

Andere wiederum sind durch die demografische
Entwicklung ihrer Belegschaft gezwungen, ihre Fihrungs-
kapazitaten auf kurze Sicht neu zu Uberdenken. Wie

der Personaldirektor einer Regierungsbehdrde betont:
,00 Prozent unserer Managementpositionen

innerhalb der gesamten Organisation kdnnten in den
nachsten funf Jahren vakant werden, sodass der Bedarf,
Flhrungskréfte aufzubauen und Wissen weiterzugeben,
Uber die gesamte Organisation hinweg spurbar ist.”

Die Studie beschreibt zwei Gruppen, die besonders
anféllig sind fur Wachstumsprobleme, die sich durch
einen Mangel an Fuhrungsqualitaten ergeben: Es sind
dies Unternehmen, die im asiatisch-pazifischen Raum
agieren, und Organisationen im Industriesektor. So geben
zum Beispiel fast die Hélfte der in der asiatisch-pazi-
fischen Region anséssigen Unternehmen mangelnde
Flhrungsqualitdten als eine der wichtigsten personal-
bezogenen Herausforderungen an (siehe Abbildung 7).

In dieser Region wurden die Reihen rasch durch
schnelles Wachstum in Verbindung mit einem relativ
kleinen Pool an erfahrenen Flhrungskraften ausgedinnt.
Der Personalverantwortliche eines Technologie-Unterneh-
mens in Singapur fasst zusammen: ,Flhrung stellt auf
allen Ebenen ein Problem dar.*

Unternehmen, die nach Asien expandieren, sehen sich
ebenfalls diesem Mangel ausgesetzt, da sich nur wenige
angestammte Mitarbeiter fUr einen Auslandseinsatz in
dieser Region gewinnen lassen. Der Personalverantwort-

Abbildung 6. Welches sind fiir Sie die wichtigsten personalbezogenen Probleme, mit denen lhre Organisation zu kdmpfen hat?

(in Prozent)

Unféhigkeit, Fachkenntnisse fiir die aktuellen/zukiinftigen
geschéftlichen Anforderungen schnell zu entwickeln

Mangelnde Fiihrungsqualitat

Fachkenntnisse der Mitarbeiter entsprechen nicht den
aktuellen Prioritéten der Organisation

Unfahigkeit, zusammenzuarbeiten/Wissen mit
der gesamten Organisation zu teilen

Unféhigkeit, qualifizierte Bewerber zu gewinnen

Unfahigkeit, eine engagierte/motivierte Belegschaft
aufzubauen

Unféhigkeit, Ressourcen an neue Gegebenheiten
anzupassen

Unfahigkeit, wichtige Mitarbeiter zu halten
Arbeitskosten héher als die von Wettbewerbern

Probleme der Anpassung der Belegschaft aufgrund
lokaler Arbeitsbestimmungen

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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Abbildung 7. Mangelnde Fiihrungsqualitédten nach Region.
(in Prozent)
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Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

liche einer kanadischen Versicherungsgesellschaft stellt
fest: ,FUr den asiatisch-pazifischen Raum suchen wir
weiterhin nach Talenten, die wir aus den Vereinigten Staaten
herlberholen kénnen. Doch die Anzahl der FUhrungskréfte,
die bereit fur einen solchen Wechsel sind, sinkt —in der
Region Asien-Pazifik und Japan haben wir deshalb immer
noch mit einem Flhrungskraftemangel zu kdmpfen.”

Auch im internationalen Industriesektor wird die FUhrungs-
problematik zunehmend sichtbar (siehe Abbildung 8). Der
Mangel an FUhrungskraften scheint hier angesichts der
Expansion in neue Mérkte und Regionen zu den dran-
genden wirtschaftlichen Herausforderungen zu gehoéren.
Wie der CHRO eines koreanischen Fertigungsunterneh-
mens bemerkt: ,Uns fehlt es an Mitarbeitern, die das
Geschaft in einem globalen Umfeld steuern kénnen.”

Einige der Personalverantwortlichen sind dartber hinaus
der Ansicht, dass mangelnde FUhrungsqualitédten im

Industriesektor sowohl auf eine alternde Belegschaft als
auch auf mangelhafte Nachfolgeplanung zurtckzuftihren

sind. Der Personalverantwortliche eines US-amerika-
nischen Chemie-Unternehmens bemerkt: ,Wir missen
neue Talente entwickeln, da uns Fachkrafte mit langfristig
bendtigten Fachkenntnissen verlassen.” Ahnliches stellt
der Personalverantwortliche einer US-amerikanischen
Technologiefirma fest: ,Die Arbeitskrafte in unserem
Unternehmen werden alter und wir missen die néchste
Generation an FUhrungskréaften entwickeln.®

Fithrungskrafte aufbauen

Unternehmen sind nicht nur von ihrer aktuellen FUhrungs-
kréfteproblematik betroffen, sondern haben auch Schwie-
rigkeiten, talentierte Nachwuchsfuihrungskréfte selbst zu
entwickeln (siehe Abbildung 9). Fur Uber 75 Prozent der
Unternehmen ist der Aufbau von talentierten Fuhrungs-
kréften eine signifikante Herausforderung. Am stérksten
ausgepragt ist diese Problematik in der asiatisch-pazi-
fischen Region mit 88 Prozent Zustimmung, gefolgt von
Lateinamerika (74 Prozent), Europa, dem Nahen Osten
und Afrika (74 Prozent), Japan (73 Prozent) und Nord-
amerika (69 Prozent). Die Unfahigkeit, talentierte Spitzen-
fuhrungskréfte im Unternehmen rotieren zu lassen, wird
ebenfalls als ein wichtiges Problem genannt.

Die in der Studie befragten Unternehmen beschreiten
teilweise interessante Wege, um FlUhrungskréfte effek-
tiver beurteilen und entwickeln zu kénnen, zum Beispiel
mit Action-Learning-Programmen. Diese Initiative bringt
Mitarbeiter aus der gesamten Organisation zusammen,
damit diese praktische Erfahrungen bei der L6sung realer
Geschéftsprobleme sammeln kénnen. Ein HR-Verant-
wortlicher beschreibt die folgende Situation: ,Wir haben
globale Teams flir die Arbeit an strategischen Projekten
gebildet, wobei ein Meeting persdnlich stattfindet und
die anderen virtuell.

Abbhildung 8. Herausforderungen an Fiihrungskréfte im industriellen Sektor behindern die Expansion.

(in Prozent)

Mangeinde Fiihrungsqualitéiten nach Sektor

Industrieller Sektor
Distribution
Kommunikation
Finanzdienstleister
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Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Herausforderung bei der Expansion in neue
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Abbildung 9. Welches sind fiir Ihre Organisation die wichtigsten Herausforderungen im Hinblick auf die Entwicklung einer

qualifizierten Belegschaft?
(in Prozent)

Aufbau von talentierten Filhrungskréften

Forderung einer Kultur, die Lernen und Entwicklung aktiv unterstiitzt

Rotation von talentierten Fiihrungskréften in verschiedenen
Geschéftshereichen/Geografien

Weitergabe von Wissen der dlteren an jiingere Mitarbeiter

Prognose liber die in Zukunft benétigten Fachkenntnisse

Ubergreifende Schulungen fiir einzelne Mitarbeiter,
die in anderen Teilen der Organisation benétigt werden

Schnelle Eingliederung neuer Mitarbeiter
Entwicklung grundiegender Fachkenntnisse bei allen Mitarbeitern

Messung der Effektivitit von Lern- und Entwicklungsaktivitéten

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Dadurch kénnen wir unsere besten Leute in Teamsituati-
onen erleben und talentierte Nachfolgekandidaten testen.
Gleichzeitig bekommen die Beteiligten eine breitere Sicht
auf das Unternehmen und unsere Kunden weltweit.“

Dieses aktionsbasierte Lernen kann auch in traditio-
nelle Weiterbildungsprogramme integriert werden. Der
HR-Verantwortliche eines internationalen Anbieters flr
Fortbildung betont: ,Unsere Initiative zur FUhrungskraf-
teentwicklung fur Mitarbeiter mit hohem Potenzial zeigt
bisher die gréBte Wirkung. Es begann als zweijéhriges
Programm und wurde vom CEO und COO gemeinsam
vorangetrieben. Das Programm basierte zunachst vor
allem auf Fallstudien und fokussiert sich jetzt starker auf
Action-Learning, weil die Fallstudien sich als weniger
nutzlich erwiesen.*

Ein nordamerikanisches Technologie-Unternehmen hat
zusatzlich Mentoring in sein Action-Learning-Programm
integriert. ,Wir bilden Gruppen aus jingeren Mitarbeitern,
geben ihnen Geschéftsprobleme, die sie I6sen sollen, und
bringen sie mit erfahrenen Mentoren zusammen®, so der
HR-Verantwortliche. ,Das Programm funktioniert hervorra-
gend. Wir bekommen eine bessere Sicht auf die ndchste
Generation an FUhrungskréften und kénnen gleichzeitig
einige schwierige Geschaftsprobleme l6sen.”

Das Thema Jobrotation wurde ebenfalls haufig von Studi-
enteilnehmern genannt — fast 50 Prozent bewerten es als
wertvolle Methode zur Mitarbeiterentwicklung. Denn das
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regelmaBige Wechseln in andere Positionen ermdglicht
die individuelle Entwicklung anhand praktischer Erfah-
rungen und hilft, kiinftige Talente und ihre Fahigkeiten zu
beurteilen. Der Personalverantwortliche eines Fertigungs-
unternehmens beschreibt den Wert des Jobrotationspro-
gramms fur sein Unternehmen: ,Jobrotationen helfen uns
sehr bei der Nachfolgeplanung. Wir stellen sicher, dass
unsere Mitarbeiter das nétige Wissen und die passenden
Erfahrungen erwerben, indem wir ihnen Positionen geben,
die nicht unbedingt ihrem Hintergrund entsprechen. So
beobachten wir, ob sie der Herausforderung gewachsen
sind, und geben ihnen die Moglichkeit, sich von anderen
positiv abzuheben.”

Auch wenn der Wert von Jobrotationen unbestritten
scheint, ist deren Umsetzung doch eine groBe Herausfor-
derung, sagen mehr als ein Drittel der befragten Unter-
nehmen. Eine wesentliche Problematik besteht darin, dass
einzelne Abteilungen nur ungern hervorragende Leistungs-
tréger gehen lassen. So stellt der Personalverantwortliche
eines Technologie-Unternehmens in Singapur fest: ,Bei den
Managern, die einen guten Mitarbeiter abgeben sollen,
herrscht eine spurbare Ablehnung gegen die Jobrotation.
Sie beflrchten, Talente zu verlieren!“ Daher miissen Jobro-
tationen sowohl von HR als auch von den Flhrungskréaften
der Geschaftsbereiche angenommen werden. Beide
Seiten mussen bei der Nachfolgeplanung eng zusam-
menarbeiten, damit die Personen, die auf eine neue Stelle
wechseln, erfolgreich ersetzt werden.



Auswirkungen

Unternehmen sehen sich zunehmend einem Flhrungs-
kraftevakuum ausgesetzt, denn sie haben immer weniger
Mitarbeiter, die das Wissen und die Erfahrung mitbringen,
andere durch notwendige Unternehmenstransformati-
onen zu fuhren. Ohne solche Manager jedoch, die mit
Bestimmtheit den Weg durch eine immer komplexere Welt
weisen kénnen, wird es fir Unternehmen zunehmend
schwieriger, ihre Geschéaftsziele zu erreichen.

Viele Unternehmen investieren zwar in eine ganze Reihe
von Aktivitdten zur FUhrungskréafteentwicklung und Nach-
folgeplanung, doch haufig nur auf regionaler Ebene. Eine
globale Sicht auf den Bestand an FUhrungskréften ist
dabei natrlich nicht maglich. Die qualitativen Daten der
Studie deuten indessen darauf hin, dass Unternehmen
eine Reihe von Faktoren berlcksichtigen mussen, um
ihre Wachstumsplane wirksam abzusichern. Dazu zahlen
Informationen Uber FUhrungskréafte aus der ganzen Welt,
unter anderem zur Anzahl, zum Standort, zur Transferbe-
reitschaft und zum Leistungsniveau. Talent-Management-
Software hilft dabei, die aktuellen Licken auszumachen
und eine detaillierte Einsicht in Planungsprozesse zu
bekommen. Dadurch erhalten Unternehmen eine quali-
tativ bessere Entscheidungsgrundlage daflr, welche
Programme flr die Entwicklung von Fihrungskréften
notwendig sind, in welcher Geschwindigkeit diese imple-
mentiert werden mussen und welche Geschéftsrisiken ein
Mangel an talentierten FUhrungskraften mit sich bringt.

Neue Arbeitsweisen beeinflussen zudem die Kompe-
tenzen, die erfolgreiche Flhrungskréfte heute bendtigen.
Eine 2007 durchgefihrte IBM Studie untersucht diese
Herausforderungen unter dem Titel ,FUhrung in einer
dezentralen Welt” (,Leadership in a Distributed World“).8
Ergebnis: Von heutigen FUhrungskréften wird haufig die
Leitung von Teams gefordert, die Uber Zeitzonen, Kulturen
und organisatorische Barrieren hinweg arbeiten. In solch
einem dynamischen Geschaftsumfeld missen Flhrungs-
krafte mehr Risiken eingehen und schneller handeln

—in kUrzester Zeit Talente zusammenbringen sowie
Informationen und Wissen um die ganze Welt bewegen.
Dabei mussen Fuhrungskréafte immer sensibler auf die

facettenreiche Zusammensetzung einer internationalen
Belegschaft reagieren. Sie missen verstehen, wie man
Mitarbeiter mit ganz unterschiedlichem Hintergrund und
Erfahrungen bindet und motiviert. Effektive Programme
zur Fuhrungskréafteentwicklung berticksichtigen diese
Anforderungen und férdern Erfahrungen, welche die
Entwicklung solcher Kompetenzen unterstitzen, die
fr den Erfolg in einem global integrierten Umfeld
erforderlich sind.

Manches Unternehmen ist versucht, seine Aufgabe der
FUhrungskréfteentwicklung einfach an Universitaten
auszulagern, die entsprechende Schulungen anbieten.
Doch unsere Erfahrungen bei Kunden und im eigenen
Unternehmen zeigen, dass Vorstédnde und Geschéfts-
fOhrer deutlich weiter denken mussen, wenn sie ihre
Mitarbeiter nachhaltig zu FUhrungskréften entwickeln
mochten. Wie die Teilnehmer der Studie unterstreichen,
kénnen Action-Learning- und Mentoren-Programme sowie
Jobrotationen eine wertvolle Rolle dabei Gbernehmen,
neue Erfahrungen zu vermitteln, Netzwerke aufzubauen
und entscheidendes Praxiswissen weiterzugeben. Jede
dieser Methoden kann auf die tieferen Ebenen einer
Organisationshierarchie herunter gebrochen werden,

was die Identifizierung und Entwicklung von potenziellen
Flhrungskréften bereits zu einem sehr friihen Zeitpunkt in
ihrem beruflichen Werdegang erlaubt. Die Fallstudie von
The Maybank Group (siehe Kasten Maybank: ,Leadership
Excellence” stédrken) beschreibt, wie ein Unternehmen
seine FUhrungskrafte auf Transformationen vorbereitet.

Auch wenn Programme zur FUhrungskréafteentwicklung
wichtig sind, enthdlt die ,Global Human Capital Study
2005* dazu einen Warnhinweis.® Denn Unternehmen, die
in die Entwicklung ihrer Belegschaft investieren, gehen
das Risiko ein, Talente an Konkurrenten zu verlieren, wenn
sie den Mitarbeitern keine ihren neuen Qualifikationen
entsprechenden Positionen Ubertragen. Daher mUssen
Programme zur FUhrungskrafteentwicklung Uber alle
Ebenen der Organisation hinweg eng mit dem Nach-
folgemanagement verknUpft sein, damit potenziellen
Kandidaten alle Chancen geboten werden, sich neuen
Herausforderungen auch tatsachlich zu stellen.
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Dies bedarf intensiver Anstrengungen aus jedem Bereich alle Managementebenen hinweg Nachwuchstalente iden-
der Organisation. Wahrend der HR-Bereich die Entwick- tifizieren, ihnen praktische Flhrungserfahrung vermitteln
lungsprogramme und die Prozesse zur Nachfolgeplanung und sie als Coach und Mentor unterstitzen.

bereitstellt, mUssen die Leiter der Geschéftsbereiche Uber

Maybank: ,,Leadership Excellence” stédrken

The Maybank Group (Maybank) ist die groBte Bankengruppe in Malaysia, mit weit mehr als 400 Filialen. Seit mehr als
dreieinhalb Jahrzehnten fiihrt Maybank die Bankindustrie Malaysias an. Deregulierungen und ein intensiver Wettbewerb
drohten jedoch, die Position von Maybank auf dem Markt zu geféhrden. Die Bank war gezwungen, noch besser auf Kunden-
und Marktanforderungen zu reagieren. Entsprechend musste das Unternehmen seinen Talentpool an Managern stéarken und

die Flexibilitat seiner Fiihrungskréafte erhéhen. Die Unternehmensfiihrung von Maybank identifizierte zwei Entwicklungsziele

fiir das Management: die Verbesserung der Effizienz von Managern bei der Transformation der Bank in Vorbereitung auf die
Deregulierung des Bankgeschéfts im Jahr 2007 sowie das Starken der Mitarbeiter-Performance (,,Workforce Excellence®) durch
innovative Programme. Das Unternehmen besaB jedoch keine einheitliche Herangehensweise an die Entwicklung von Managern/
Fiihrungskréften — Schulungen fanden meistens sporadisch statt, konnten nicht angepasst werden und erforderten eine hohe
Investition an Zeit, Aufwand und Geld.

Um eine Grundlage fiir den Verhaltenswandel von Fiihrungskraften und Managern zu schaffen, startete Maybank 2005 unter dem
Namen ,,IMPACT* (Integrated Management Development Program in Achieving Transformation) ein neues unternehmensweites
Programm zur Managemententwicklung. Dieses Programm ist auf junge Fiihrungskréfte und die unterste Fiihrungsebene ausge-
richtet und verwendet einen Ansatz des ,Blended Learning’. Es beinhaltet Fernstudien und Prasenzschulungen in Zusammenarbeit
mit Fachkollegen, das Coachen von Fiihrungskréften in ihrer Arbeitsumgebung sowie die Nutzung von Referenzmaterial. Erfahrene
Manager werden als Mentoren in das Programm integriert; auBerdem unterstiitzen und motivieren Online-Moderatoren die
Studenten. Da das Programm in die tigliche Arbeit der Teilnehmer integriert ist, werden ihre Vorgesetzten ebenfalls in ihre
berufliche Entwicklung eingebunden. Zunachst wurden 750 Fiihrungskréfte aus verschiedenen Geschéftsbereichen darin geschult,
die wesentlichen Fiihrungsfihigkeiten wie Kommunikation, Coaching und Teamfiihrung aufzubauen. Diese haben das, was sie in
ihren Teams gelernt haben, wiederum an andere weitergegeben, wodurch schiatzungsweise insgesamt 3.000 Mitarbeiter geschult
wurden. Im Vergleich zu vorausgehenden Lernansatzen erméglicht dieses Programm eine intensivere Lernerfahrung und reduziert
dennoch wesentlich die Kosten pro Teilnehmer.

Das Programm resultierte in einem gemeinsamen Management- und Fiihrungsmodell fiir das gesamte Unternehmen Maybank.
Auf der Grundlage einer kennzahlengesteuerten Balanced Scorecard konnte bereits ein Beitrag zum Geschéftserfolg von
geschatzten 20 Millionen USD geleistet werden. Die Féahigkeiten der Fiihrungskrafte, eine strategische Vision zu kommunizieren,
die Belegschaft zu binden und die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter zu verbessern hat sich gegeniiber den Ausgangswerten
verbessert. Die Schitzungen im Hinblick auf den Beitrag zum Geschéftserfolg weisen auf eine hohe Rentabilitét des eingefiihrten
IMPACT-Programms hin.

Mit einem Aufkommen von mehr als 17 Millionen Fluggésten zéhit der Shanghai
Pudong International Airport zu den groBten internationalen Flughéafen und
Offnet Reisenden das Tor nach China. Der 1999 erbaute Flughafen ldste den
Honggiao Airport als Drehkreuz des internationalen Flugverkehrs ab. Fiir den
Anschiuss nach Shanghai sorgen die Hochgeschwindigkeitsziige einer der
ersten kommerziell betriebenen Magnetschwebebahnen der Wel.
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TEIL DREI

Knacken des Talentcodes

»Sowohl unsere Marktfiihrerschaft als auch unser
internationaler Ruf sind entscheidend, um Mitarbeiter
zu gewinnen und zu binden.*

— HR Director, Dienstleistungsunternehmen

In der Presse und auf Konferenzen wird dem , Talent-
Management-Zyklus®, also der Gewinnung, Entwicklung

und Bindung von ,High Potentials® groBe Aufmerksamkeit
geschenkt. Die befragten HR-Verantwortlichen scheinen sich
allerdings mehr um die Weiterentwicklung von Fachkennt-
nissen in ihrem Unternehmen zu sorgen, als sich mit der
Gewinnung neuer Talente zu beschéftigen. Viele glauben,
dass sie allein mit dem Ruf ihres Unternehmens talentierte
Mitarbeiter gewinnen und binden kénnen. Doch angesichts
der Trends bei der demografischen Entwicklung in der Beleg-
schaft und bei den bekannten Mobilitdétsmustern sollten sie
diese Auffassung maglicherweise doch infrage stellen und
Uber mehr Ressourcen fiir die Gewinnung, Auswahl und
Bindung von Arbeitskraften nachdenken.

Aufbau von Fachkenntnissen:
was funktioniert und was nicht

Mehr als die Hélfte der Studienteilnehmer geht davon aus,
dass die Probleme beim mdglichst schnellen Aufbau neuer
Fachkenntnisse zu den wichtigsten personalbezogenen
Herausforderungen gehéren. Mehr als ein Drittel sagt
auBerdem, dass die Fachkenntnisse ihrer Mitarbeiter nicht
an den aktuellen Prioritéten ihrer Organisation ausgerichtet
sind (siehe Abbildung 10).
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Abbildung 10. Welches sind fiir Sie die wichtigsten personalbezogenen Probleme, mit denen lhre Organisation zu kimpfen hat?

(in Prozent)

Unféhigkeit, Fachkenntnisse fiir die aktuellen/zukiinftigen
geschiftlichen Anforderungen schnell zu entwickeln

Mangelnde Fiihrungsqualitét

Fachkenntnisse der Mitarbeiter entsprechen nicht den
aktuellen Prioritdten der Organisation

Unféhigkeit, zusammenzuarbeiten/Wissen mit
der gesamten Organisation zu teilen

Unféhigkeit, qualifizierte Bewerber zu gewinnen

Unféhigkeit, eine engagierte/motivierte Belegschaft aufzubauen
Unféhigkeit, Ressourcen an neue Gegebenheiten anzupassen
Unféhigkeit, wichtige Mitarbeiter zu halten

Arbeitskosten héher als die von Wettbewerbern

Probleme der Anpassung der Belegschaft aufgrund
lokaler Arbeitshestimmungen

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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Die Frage stellt sich nun, welche Lerntechniken aus Sicht
der Organisationen am besten geeignet sind, diese Quali-
fikationslUcke zu schlieBen. Unternehmen messen den
traditionellen Formen des Lernens, wie zum Beispiel dem
,Iraining on the Job* und Présenzschulungen, immer noch
eine groBe Effektivitat bei (sieche Abbildung 11). Daher Uber-
rascht es nicht, dass 52 Prozent der Unternehmen offen-
sichtlich Schwierigkeiten haben, Fachkenntnisse schnell zu
entwickeln. Sowohl Praxis- als auch Prasenzschulungen
sind zeit- und ressourcenintensiv, was sie flr das Unter-
nehmen teuer macht und sie moglicherweise zu langsam
auf Veréanderungen im Markt reagieren lasst.

Einige Unternehmen bestétigen, dass diese Ansatze
angesichts der heutigen Arbeitskrafteproblematik nicht
nachhaltig sind. Der Personaldirektor einer franz6-
sischen Bank erklart dazu: ,In der Vergangenheit war
der Nutzen aus dem Transfer von situationsbedingtem
Wissen groB3, das heift, ein neu eingestellter Mitarbeiter
arbeitete in einem Team von erfahrenen Kollegen und
lernte von diesen. Doch durch die massiven Pensionie-
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rungen [der Baby-Boomer-Generation] und die Zahl an
Neueinstellungen ist diese Methode nicht mehr effizient.
Daher werden jetzt alle Abldufe schriftlich festgehalten
und Schulungen konzipiert, um das Wissen weiter zu
verbreiten.“

Die meisten Unternehmen stellen dabei fest, dass ihre
Einzelinvestitionen in das E-Learning keinen ausreichenden
Erfolg bringen (siehe Abbildung 11). Nur 27 Prozent der
Unternehmen halten eigenstandige computer- oder
webbasierte Schulungen fUr effizient. Die Organisationen
sind weiterhin unsicher, wo und wann sie Fernlernpro-
gramme einsetzen sollen. Dies spiegelt sich in folgendem
Kommentar des Personalverantwortlichen einer Bank
wider: ,E-Learning kann fUr technische Inhalte und
Methoden angemessen sein, es eignet sich jedoch noch
nicht flr das Erlernen von Fahigkeiten, bei denen die Interak-
tion mit Menschen erforderlich ist.“ Nur 17 Prozent gaben
an, dass Schulungen im virtuellen Klassenraum Uber das
Internet effektiv sind — wahrend mehr als ein Drittel der
Unternehmen diese Technik gar nicht anwendet.



Abbildung 11. Wie effektiv finden Sie die folgenden Techniken zur Mitarbeiterentwicklung in lhrer Organisation?

(in Prozent)

Praxisschulungen

Prasenzschulungen durch lhre Organisation

Prasenzschulungen durch Anbieter/
Institutionen auBerhalb des Unternehmens

Jobrotation

Blended Learning (Kombination aus Lernen
im Klassenraum und im Internet)

Mentoring

Erstattung von Weiterbildungskosten

Eigensténdige Computer- oder
webbasierte Schulungen

Schulungen im virtuellen Klassenraum iiber
das Internet

Selbststudium (nicht computerbasiert)

Fernlehrgénge

0 20

Sehr effektiv~ Etwas effektiv
Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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In Branchen, in denen eine groBe Anzahl von Personen
geschult werden muss, spielt das Fernstudium eine
bedeutendere Rolle. So geben zum Beispiel 42 Prozent
der Finanzdienstleister an, dass webbasiertes Lernen

fUr ihre spezifischen Zwecke effektiv ist. Wie am Beispiel
eines Personalleiters einer australischen Bank deutlich
wird, die erfolgreich ,E-Learning zur Produkt-Akkreditie-
rung“ einsetzt, kdnnen Fernlehrgénge bei Fragen rund um
die Themen Regulierungen und Vorschriften im Hinblick
auf die globale Zusammenarbeit durchaus sinnvoll sein.

Blended Learning, das aus einer Kombination von
Fernlehrgangen in verschiedenen Auspragungen und
traditionellen Lernformen wie etwa Prasenzschulungen
besteht, scheint gréBeren Anklang zu finden. Der Ansatz
des Blended Learning steht seit Jahren als weitverbrei-
tete Praxis im Vordergrund.10 In der Befragung gaben
44 Prozent an, dass Blended Learning eine effektive
Technik der Mitarbeiterentwicklung ist. So stellt der HR-
Verantwortliche eines IndustriegUterunternenmens fest:
»Wir verwenden die Methode des Blended Learning. Zum
Beispiel nehmen Mitarbeiter zundchst an virtuellen Schu-
lungen teil [um zu sehen, ob sie sich fur einen Bereich
interessieren], wechseln dann zu weiteren verpflichtenden
Kursen und erhalten am Ende eine Zertifizierung.*
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Talente gewinnen: Sind Unternehmen
aufmerksam genug?

In den vergangenen Jahren wurde bereits viel Uber den
gegenwartigen ,War for Talent” geschrieben. In vielen
Unternehmen, die an der Studie teilnahmen, steigt die
Fluktuation weiter: Fast die Halfte der befragten Organi-
sationen gab an, dass die Fluktuation ihrer Mitarbeiter

in den letzten beiden Jahren gestiegen ist, wahrend

nur 16 Prozent eine Abnahme verzeichnen (siehe
Abbildung 12). Die Globalisierung, die demografische
Entwicklung der Arbeitskréfte und veranderte Einstel-
lungen der jingeren Generationen haben dazu gefuhrt,
dass Mitarbeiter inre Stellen h&aufiger wechseln. Dadurch
werden die Gewinnung und das moglichst langfristige
Binden guter Mitarbeiter immer wichtiger — und schwie-
riger. So schreibt der Marktanalyst IDC in einem kurzlich
verdffentlichen Bericht: ,Bei niedrigen Arbeitslosenzahlen,
einer &lter werdenden Bevolkerung und der nachlas-
senden Bindung der Arbeitnehmer an ihren Arbeitsplatz
in vielen wichtigen Wirtschaftssektoren ist damit zu
rechnen, dass Unternehmen ihre HR- und Talent-Systeme
auf Vordermann bringen. 2007 kdnnte sich als Wende-
punkt fur diesen Wandel abzeichnen.“!!

Es ist daher Uberraschend, dass sich HR-Verantwortliche
vergleichsweise wenig damit befassen, SchlUsseltalente
zu gewinnen und an sich zu binden, im Gegensatz zu
ihrem starken Interesse am Aufbau von Féhigkeiten

bei den bereits vorhandenen Mitarbeitern. (Wie zuvor
erlautert, ist es flr 52 Prozent der Befragten eine groBe
Herausforderung, schnell die notwendigen Fachkennt-

nisse aufzubauen, jedoch nur 27 Prozent sehen in der
Gewinnung qualifizierter Bewerber ein Problem. Wie
Abbildung 10 zeigt, scheint die Mitarbeiterbindung noch
weniger Sorge zu bereiten, nur 18 Prozent geben diesem
Punkt eine hohe Prioritét.)

Das heiBt aber nicht, dass es keine Bereiche gibt, in denen
die Gewinnung von Talenten nicht an oberster Stelle steht.
So geben zum Beispiel 40 Prozent der Unternehmen im
offentlichen Dienst und auch im Finanzdienstleistungs-
sektor an, dass die Gewinnung von ,High Potentials” eine
signifikante Herausforderung darstellt (siehe Abbildung 13).
Im Finanzdienstleistungssektor kdnnte die zunehmende
Expansion gepaart mit der wachsenden Konkurrenz durch
nicht traditionelle Institutionen, wie etwa Private-Equity-Firmen
und Hedge-Fonds, diesen Kampf um Talente noch weiter
anfachen. Der Personalleiter einer européischen Bank sagt
dazu: ,\Wir muissen haufig externe Bewerber verpflichten,
um Fuhrungspositionen zu besetzen.” Im &ffentlichen
Sektor kdnnte die Pensionierungswelle Organisationen
verstarkt dazu zwingen, sich mit der Abwanderung von
erfahrenem Personal zu beschaftigen. Der Personalchef
einer Regierungsbehdrde bemerkt: ,Die Personalfluktua-
tion wachst — groBtenteils angetrieben durch eine alternde
Belegschaft und den wachsenden Fachkréftemangel auf
dem Markt.”

Bemerkenswert ist der relativ geringe Prozentsatz an HR-
Verantwortlichen, die die Gewinnung und Bindung von
Talenten als kritisches Problem beschreiben — insbeson-
dere in Anbetracht der im Widerspruch dazu stehenden
Ergebnisse aus ahnlichen Studien. So kommt eine 2006

Abbildung 12. Wie hat sich in den letzten zwei Jahren die Mitarbeiterfluktuation in lhrer Organisation veridndert?

(in Prozent)

Erheblich hdher als in den vorangegangenen Jahren
Etwas hoher als in den vorangegangenen Jahren
Etwa gleich wie in den vorangegangenen Jahren
Etwas niedriger als in den vorangegangenen Jahren
Erheblich niedriger als in den vorangegangenen Jahren
WeiB nicht

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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Abbildung 13. Unféhigkeit, qualifizierte Bewerber zu gewinnen
nach Sektor

(in Prozent)
Finanzdienstleister
Offentlicher Sektor
Industrieller Sektor
Distribution
Kommunikation
(I)1 0 2I0 3:0 4IO 5IO

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

vom Corporate Executive Board durchgeflhrte Studie
zum Ergebnis, dass fur drei Viertel der HR-Verantwort-
lichen genau dies die héchste Prioritat hat.'? Zu einem
ahnlichen Ergebnis kommmt auch eine kirzlich von
SucessFactors, einem Anbieter von Talent-Manage-
ment-Software, durchgefiihrte Studie. Darin sehen Uber
60 Prozent der Firmen die langfristige Bindung von
Talenten als kritisches Problem und fast die Hélfte sieht
in deren Gewinnung eine zentrale Herausforderung.13
Angesichts des offentlichen Interesses an Frihpensi-
onierung, Talentmangel und &hnlichen Themen stellt
sich die Frage, warum sich die flir diese Studie befragten
HR-Verantwortlichen weniger mit dieser Thematik zu
beschéaftigen scheinen.

Aber vielleicht sind HR-Verantwortliche auch der Ansicht,
dass sie die Entwicklung von Fachkenntnissen besser
steuern kénnen als die Gewinnung neuer Mitarbeiter,

deren Folgen sich weniger gut abschéatzen lassen. So
stellt der Leiter HR eines Einzelhandelsunternehmens fest:
»Was mir Sorgen macht, sind die internen Probleme und
daher arbeiten wir hart an der Managementschulung und
-entwicklung.”

Eine weitere Erklarung kénnte jedoch auch sein, dass die
befragten HR-Verantwortlichen den Eindruck haben, dass
sie ohnehin ,High Potentials” leichter fur inr Unternehmen
begeistern kdnnen als inre Wettbewerber — trotz des anhal-
tenden Kampfes um gute Nachwuchskréfte: Fast 60 Prozent
geben an, dass sie diese Aufgabe besser bewaltigen als
ihre Konkurrenz, wahrend nur 10 Prozent sagen, dass sie
weniger effektiv darin sind (siehe Abbildung 14).

Die Kommentare unserer Teilnehmer zeigen, dass ihnen
vor allem der gute Ruf ihres eigenen Unternehmens einen
Vorteil bei der Gewinnung ihres Flihrungskréftenach-
wuchses verschafft. So stellt der HR-Manager eines
koreanischen Konsumguterunternehmens fest: ,Da unser
Markenimage sehr gut ist und unsere Marke unter korea-
nischen Bewerbern sehr bekannt ist, haben wir auf dem
Arbeitsmarkt eine gute Ausgangsposition im Hinblick auf
Neueinstellungen.*

Deuten diese Ergebnisse darauf hin, dass Unternehmen
den ,Talentcode” geknackt haben? Oder glauben sie,
dass sich ihr Unternehmensimage wirklich abhebt von
dem der Mitbewerber? In jedem Fall sollten Unternehmen
sehr vorsichtig sein und ihre Fahigkeit, die besten Talente
anzuziehen, nicht Uberschéatzen. In Anbetracht der
anstehenden Pensionierungen &lterer Mitarbeiter, die

Abbildung 14. Wie schétzen Sie im Vergleich zu Ihren Wettbewerbern lhre Fahigkeit ein, kompetente Mitarbeiter zu gewinnen/

zu halten?
(in Prozent)

Viel erfolgreicher als Wetthewerber

Etwas erfolgreicher als Wettbewerber
Gleich

Etwas weniger erfolgreich als Wetthewerber
Viel weniger erfolgreich als Wettbewerber
WeiB nicht

010 20
Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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nur von einer kleineren Zahl an Nachwuchskréften ersetzt
werden, sowie einer weltweit steigenden Nachfrage bei
guten Talenten wird es auf jeden Fall schwieriger, neue
Mitarbeiter flr das eigene Unternehmen zu gewinnen
und langfristig auch zu halten. Diese Thematik wird
ebenfalls von einem kurzlich verodffentlichten IDC-Bericht
beleuchtet: ,Die typische Organisation hat keine Kontrolle
dartber, wie sich der Talentmangel und die alternde
Belegschaft auf kiinftige Strategien auswirken wird. Es

ist deshalb zwingend erforderlich, dass HR jetzt eine
fUhrende Rolle bei der Risikobewertung tbernimmt.
Sobald das Bewusstsein fur die Risiken vorhanden

ist, kbnnen Personalabteilungen durch die rechtzeitige
Nutzung von Talent-Management-Strategien dabei
helfen, diese zu mindern. Hierzu gehéren Strategien zur
Identifizierung von Spitzenkréaften, zur Verbesserung der
Mitarbeiterbindung und zur richtigen Positionierung des
Unternehmens, um Nachwuchskréfte zu gewinnen.“14

Das Image zéahlt: Zeigen Sie sich auf
dem Talentmarkt von lhrer besten Seite

Die Teilnehmer der Umfrage sind eindeutig der Meinung,
dass das Image der Organisation eine der Hauptan-
ziehungskréfte fur Bewerber ist. Fast 50 Prozent der
Befragten glauben, dass der positive Ruf eines Unter-
nehmens ein wichtiger Faktor ist, und 42 Prozent duBern

die Ansicht, dass auch ein permanenter, nach auf3en
hin sichtbarer erfolgreicher Transformationsprozess
des Unternehmens bereits ein starker Anreiz ist (siche
Abbildung 15).

Ein Personalverantwortlicher in der Bergbauindustrie, in
der deutlicher Arbeitskraftemangel herrscht, bemerkt
dazu: ,Unser Unternehmen zieht Bewerber aufgrund
seiner guten Markenpolitik an; wir profitieren auch

von der Tatsache, dass die Leute aus der Industrie bei
uns arbeiten wollen.“ Sogar 6ffentliche Verwaltungen
begreifen langsam, welche Bedeutung die Wahrnehmung
auf dem Markt hat. So bemerkt ein Personalverantwort-
licher: ,,Die Organisation wird von potenziellen Mitar-
beitern als Symbol wahrgenommen. Dieses basiert auf
einem starken und erfolgreichen Image, den Aufstiegs-
moglichkeiten sowie den positiven Wertvorstellungen,
die mit den Werten unserer Mitarbeiter Ubereinstimmen.”

Wéhrend die Studie die Bedeutung der Markenpolitik
unterstreicht, weist sie auch auf Bereiche hin, die von
HR-Verantwortlichen in diesem Kontext als weniger
wichtig eingestuft werden. So gibt zum Beispiel nur ein
Drittel an, dass eine gleiche oder hdhere Verglitung im
Vergleich zum Marktdurchschnitt ein wichtiges Argument
ist. Diese Ansicht variiert jedoch erheblich nach Land
und Region. Wéhrend nur 11 Prozent der japanischen

Abbildung 15. Welches sind lhrer Meinung nach die wichtigsten Kriterien, die Ihre Organisation fiir Bewerber attraktiv macht?

(in Prozent)

Positiver Ruf des Unternehmens

Unternehmen war bei der Transformation erfolgreich
und setzt seinen Erfolg im Markt fort

Neue oder anspruchsvolle Verantwortlichkeiten

Eindeutige Karriereméglichkeiten

Vergiitung und Sozialleistungen entsprechen der Branche und/
oder den lokalen Gepflogenheiten oder sind hoher

Unternehmenswerte entsprechen den personlichen Werten

Madglichkeit, die Anforderungen des Arbeits- und Privatlebens
ins Gleichgewicht zu bringen

Gelegenheit, Fachkenntnisse aufzubauen

Weiterbildungsmdglichkeiten

Gelegenheit, mit einem bestimmten Manager oder
Kollegen zusammenzuarbeiten

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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Unternehmen das Gehalt als einen wichtigen Faktor
einstufen, halten fast die Halfte der Befragten in der asia-
tisch-pazifischen Region auBerhalb Japans dies fUr relevant.

Ahnlich ist ebenfalls nur eine Handvoll der befragten
Personalverantwortlichen der Ansicht, dass eine ausge-
glichene Work-Life-Balance ein starker Anreiz flir die
Gewinnung und langfristige Bindung von Mitarbeitern ist,
wobei nur 18 Prozent dies als wichtigen Faktor einstufen.
Jedoch identifizieren 42 Prozent der Organisationen im
offentlichen Sektor das Thema als ein starkes Zugmittel,
was darauf hindeutet, dass Behdrden und gemeinntitzige
Organisationen auch Menschen im Auge haben, die nach
Alternativen zu den fUr die Privatwirtschaft typischen
Anforderungen suchen.

Diese Sichtweisen beruhen allerdings auf Meinungen

von HR-Verantwortlichen und nicht auf denen potenzieller
Bewerber. Eine kurzlich von Monster und Development
Dimensions International durchgeflihrte Studie unter
Arbeitssuchenden bestatigt jedoch, dass ein gutes
Unternehmensimage, die Aussicht auf einen sicheren Job
und die Chance, neue Verantwortungen zu Ubernehmen,
hohe Prioritat fir Bewerber haben. Mehr als 70 Prozent
der Befragten gaben auch in dieser Studie an, dass dies
wichtige Kriterien bei der Entscheidung fUr einen neuen
Job sind.®

Tiiren 6ffnen: Mitarbeiterpotenziale gezielt
fordern

Waéhrend das Image des Unternehmens ein wichtiger
Faktor ist, der das Interesse der Bewerber weckt,
scheinen Karrieremdglichkeiten das Hauptmotiv zu
sein, um sie langfristig zu halten. Die Befragten sind der
Meinung, dass die Hauptfaktoren fUr die langfristige
Bindung wichtiger Mitarbeiter das Angebot neuer oder
anspruchsvoller Zustandigkeiten (48 Prozent) sowie
eindeutige Karrieremaoglichkeiten (43 Prozent) sind
(siehe Abbildung 16).

So sagt zum Beispiel der Personalverantwortliche eines
europdischen Unternehmens, dass es dabei ,um die
personliche Weiterentwicklung und das Mitarbeiteren-
gagement” geht, wahrend der Personalverantwortliche
eines Industrieguterunternehmens aus dem asiatisch-
pazifischen Raum feststellt: ,\WWenn wir unseren Mitarbei-
tern keine Aufstiegsmoglichkeiten bieten, werden sie die
Firma verlassen.”

Abbildung 16. Welches sind lhrer Meinung nach die wichtigsten Kriterien, um Mitarbeiter langfristig an Ihre Organisation zu binden?

(in Prozent)
Neue oder anspruchsvolle Verantwortlichkeiten

Eindeutige Karrieremdglichkeiten

Vergiitung und Sozialleistungen entsprechen der Branche
und/oder den lokalen Gepflogenheiten oder sind hoher

Unternehmenswerte entsprechen den personlichen Werten

Unternehmen war bei der Transformation erfolgreich und
setzt seinen Erfolg im Markt fort

Méglichkeit, die Anforderungen des Arbeits- und Privatlebens
ins Gleichgewicht zu bringen

Positiver Ruf des Unternehmens
Gelegenheit, Fachkenntnisse aufzubauen

Gelegenheit, mit einem bestimmten Manager oder
Kollegen zusammenzuarbeiten

Weiterbildungsmaglichkeiten

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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Auswirkungen

In Anbetracht der gegenwaértigen Entwicklungen ist

es heute Uberaus wichtig, den gesamten ,Mitarbeiter-
Zyklus* zu managen, von der Ansprache und Gewinnung
der Mitarbeiter Uber die Entwicklung bis hin zur Mitar-
beiterbindung. Diese Studie zeigt jedoch klar, dass
Unternehmen ihren Schwerpunkt in erster Linie auf die
Entwicklung setzen — das heiBt den Aufbau von Fach-
kenntnissen bei der aktuellen Belegschaft. In einem
Umfeld, in dem sich Technologien schnell veréandern,
Mitarbeiter haufiger den Job wechseln und die Arbeit
mehr Wissen und Know-how erfordert, erscheint dieser
Schwerpunkt auch vernlnftig.

Angesichts der Geschwindigkeit, mit der neue Fachkennt-
nisse erworben werden mussen, kdnnten Firmen, die sich
auf ressourcenintensive Lernstrategien wie Prasenzschu-
lungen und Praxisschulungen verlassen, jedoch Schwie-
rigkeiten haben, mit den Anforderungen mitzuhalten.
Blended-Learning-Programme, die die Technologien des
Fernstudiums und den direkten Erfahrungsaustausch
bertcksichtigen, werden bei der zukinftigen Mitarbeiter-
entwicklung deshalb eine immer wichtigere Rolle spielen.
Diese Losungen verbinden die Vorteile beider Methoden:
einerseits die Moglichkeiten, Inhalte leichter zu verbreiten,
Ergebnisse zu bewerten und den Zeitpunkt des Lernens
selbst auszuwahlen, andererseits die Mdglichkeiten,
Experten zu treffen, Coaching zu erhalten und Fachkennt-
nisse direkt in einer Arbeitsumgebung anzuwenden.

Diese Blended-Learning-Programme haben sich auch bei
IBM selbst bewahrt. So hatte beispielsweise der Vertriebs-
bereich die Aufgabe, mehrere tausend Vertriebsmitarbeiter
zu schulen und 300 Schulungsstunden auf ein Zeitfenster
von nur sechs Monaten zu komprimieren. Gleichzeitig
sollte die Organisation den durchschnittlichen Umsatz
pro Vertriebsmitarbeiter erhdhen. Da eine erfolgreiche
Vertriebstatigkeit eine betrachtliche Menge an Praxis-
wissen erfordert, wurde ein Training entwickelt, das nicht
nur Schulungsmaterial nutzt, sondern auch Mentoren,

die Zusammenarbeit in Lerngruppen und Wissensma-
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nagement. IBM konzipierte das Programm so, dass es

sich auf bestimmte Anforderungen zuschneiden lie (zum
Beispiel erfahrene Nichtfachleute vs. Universitatsabsolventen)
und dass Wissen und Erfahrungen anderer Personen inner-
halb der Firma nutzbar gemacht wurden. Durch diese Pro-
zesse waren neue Vertriebsmitarbeiter sehr schnell in der
Lage, Lerninhalte zu personalisieren, die neuen Werkzeuge
im Rahmen ihrer taglichen Arbeit anzuwenden und sich
Feedback bei einem Coach zu holen.

Auch wenn der Schwerpunkt der befragten Unternehmen
auf der Mitarbeiterentwicklung liegt, wird dies kaum ausrei-
chen, um auf veranderte Arbeitsmarktsituationen flexibel
zu reagieren. In vielen Branchen und Regionen missen
sich Unternehmen derzeit mit einem Mangel an Talenten
auseinandersetzen, wie es ihn seit der ,dot.com*-Ara
nicht mehr gab. Laut einer 2007 von Manpower durchge-
flhrten Studie, an der 37.000 Arbeitgeber in 27 Landern
teilnahmen, haben 41 Prozent der Unternehmen weltweit
Probleme bei der Besetzung ihrer Stellen, weil sie keine
geeigneten Nachwuchskrafte finden.'® Wahrend viele
Unternehmen heute noch mit ihren Ergebnissen im Kampf
um Talente zufrieden sein mdgen, werden eine alternde
Belegschaft und der wachsende Wettbewerb um Arbeits-
krafte neuen Druck auf Unternehmen ausUben. FUr viele
wird dies ein Anlass sein, ihre bisherige Einstellung und
Strategie zu Uberdenken. So bemerkt der Personalleiter
eines Technologieunternehmens: ,,Die Gewinnung und
Bindung von Mitarbeitern wird fUr uns schwieriger werden;
wir missen konkurrenzféhig bleiben.*

Es gibt eine Reihe erprobter Methoden, die hierflir genutzt
werden kdénnen und die sich in Kundenprojekten bereits
bewdahrt haben. Eine dieser Methoden stammt aus der
Welt des Customer Relationship Managements. Sie sieht
vor, ein tieferes Verstandnis flr die BedUrfnisse und Anfor-
derungen der unterschiedlichen Typen von Mitarbeitern
(zum Beispiel junge Bewerber und Beschéftigte, Mitarbeiter
kurz vor der Pensionierung etc.) zu entwickeln. Dazu ge-
horen das Sammeln von Informationen zu potenziellen
Bewerbern, der Fokus auf Einstellungsaktivitaten fur



FUhrungskrafte und die Ergebnismessung. Dabei kann die
Effektivitat des Bewerbermanagements mafBgeblich durch
den Einsatz von Technologie unterstitzt werden. In einem
kirzlich im HR Magazine erschienenen Artikel heiBt es
dazu: ,Obwonhl sich die Datenbanken zur Bewerberver-
waltung von den CRM-Datenbanken unterscheiden,
bleiben die grundlegenden Werkzeuge doch gleich: Die
Technologie wird genutzt, um eine ,Marke’ aufzubauen
und um regelmaBig zu kommunizieren, Produkte [Stellen-
ausschreibungen] zu veréffentlichen, das Bewerberinteres-
se zu pflegen sowie Daten zu Fachkenntnissen und Fahig-
keiten tber einen Zeitraum hinweg zu sammeln.“'” Unter-
nehmen nutzen sogar virtuelle Welten als einen Weg, die
Beziehungen zu Bewerbern noch zu verbessern, wie das
Beispiel von Manpower zeigt (siehe Kasten, Die nédchste
Bewerbergeneration ansprechen: die Manpower-insel in
»Second Life").

Eine weitere Strategie ist die Gewinnung von Mitarbei-
tern aus nicht traditionellen Arbeitskraftepools. Wéahrend
der Wettbewerb um vorhandene Talente intensiver wird,
beginnen Unternehmen nach Alternativen zu suchen

und bemUhen sich beispielsweise stérker um pensio-
nierte und ehemalige Mitarbeiter sowie Frauen nach dem
Mutterschutz oder der Elternzeit sowie um behinderte
Personen, deren Arbeitsumgebung auf ihre BedUrfnisse
abgestimmt wird. So bemerkt der Personalverantwortliche
eines japanischen Telekommunikationsunternehmens:
LWir versuchen, Mutter wieder fir das Unternehmen zu
gewinnen wie auch Ruhestandler, die das gesetzliche
Rentenalter erreicht haben. Diese Personen bringen nicht
nur erhebliches Wissen und Know-how mit, sondern sind
im Zweifel der Organisation gegenUber auch loyaler
eingestellt.”

Wahrend Unternehmen die Mitarbeiterrekrutierung bereits
analytisch betreiben, wird auf die langfristige Bindung der
Mitarbeiter haufig weniger Sorgfalt verwendet — dabei gibt
es auch hier unterstitzende Methoden. Hierzu missen
zunachst das Geschéftsumfeld und die -prozesse
verstanden werden, das heiBt es missen die Schllsselbe-

reiche bestimmt werden, in denen die Mitarbeiterbindung
stattfindet. Die |dentifizierung von Mitarbeitersegmenten,
die fUr den Unternehmenserfolg entscheidend sind, hilft,
die Ressourcen besonders auf diese Personengruppen
zu lenken. AuBerdem mUissen solche Faktoren besonders
berticksichtigt werden, die eine langfristige Bindung der
Mitarbeiter unterstiitzen. Diese kdnnen je nach Gruppe
sehr unterschiedlich sein. Auf einer solchen Basis kdnnen
Unternehmen den richtigen Mix an Techniken fUr die
Mitarbeiterbindung identifizieren. Dabei kdnnen sie auf
der Grundlage eines analytischen Ansatzes Uber die
globalen Bindungsindikatoren hinausgehen und eine
differenziertere Herangehensweise flr unternehmenskri-
tische Mitarbeitersegmente wéhlen. Gleichzeitig missen
Unternehmen Konflikte zwischen ihren Modellen zum
Vergltungs- und Leistungsmanagement einerseits und
ihren Bindungsstrategien andererseits verhindern.

Man kdnnte nun meinen, dass der Personalbereich

fUr das Management des ,Mitarbeiter-Lebenszyklus®
verantwortlich sei. Doch wahrend HR der wichtigste
»Ireiber” fUr die Strategie-Entwicklung und die grundle-
genden Programme sein kann, erfordert die tats&chliche
Umsetzung dieser MaBnahmen eine enge Zusam-
menarbeit Uber viele Bereiche hinweg. Das Entwickeln
einer Marke, die potenzielle Bewerber anzieht, erfordert
Fahigkeiten, die beim Marketing, der Werbung, der IT
und Medienarbeit zu finden sind. MaBnahmen zum
Blended Learning sind wiederum auf das Zusammen-
spiel des Bereichs fur Weiterbildung und des [T-Bereichs
angewiesen, natlrlich unter angemessener Leitung und
Beteiligung der Geschaftsbereiche. Die Bindung von
Schllsseltalenten gehort zur entscheidenden Verantwor-
tung der Linienvorgesetzten, die tagtéaglich mit den Mitar-
beitern zusammenarbeiten, ihre personlichen BedUrfnisse
und Ambitionen verstehen und die allgemeine Unterneh-
menskultur und das Arbeitsumfeld mit gestalten.
Wahrend die FUhrungsrolle von HR Ubernommen werden
kann, sind das Engagement und die aktive Beteilung der
gesamten Chefetage zwingend erforderlich.
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Die nichste Bewerbergeneration ansprechen: die Manpower-Insel in ,,Second Life“

Wie positioniert sich ein 60-jéhriges Unternehmen als bevorzugter Arbeitgeber in der sich schnell verdndernden Welt

von heute? Manpower, einer weltweit tatigen Personalvermittlung fiir Festanstellungen, Zeitarbeit und Personalleasing mit iiber
4.400 Filialen in 73 Léndern, ist dies gelungen, indem sie mehrere wichtige Bewegungen in ihrem Markt erkannt und entspre-
chend darauf reagiert hat. Seit einigen Jahren erhdlt das Unternehmen zunehmend Nachfragen von Kunden, die Positionen in
Zusammenhang mit virtuellen Tétigkeiten zu vergeben haben — wie das Arbeiten von zu Hause oder ausgelagerte Funktionen.
Dabei beobachtete Manpower, dass die demografische Struktur einer ihrer wichtigsten Mitarbeiterzielgruppen immer jiinger
wurde, mit klarer Tendenz zu mehr Computer-Know-how. Als eine Organisation, die sich als ,,GPS fiir die personliche Karriere“
sieht, hat das Unternehmen erkannt, dass es selbst eine Fiihrungsrolle iibernehmen muss, wenn es um das Versténdnis der
Zukunft der Arbeit geht.

Um dieses Ziel zu erreichen, entschied sich Manpower, eine Insel in Second Life zu starten. Dabei handelt es sich um eine virtuelle
Community, in der Einwohner, die so genannten Avatare, in verschiedenen dreidimensionalen Umgebungen leben und arbeiten.
In Second Life, das mehr als fiinf Millionen ,,Einwohner* zéhlt, sind zurzeit mehr als 7.000 Unternehmen ti«itig.18 Die im Juli 2007
gegriindete Manpower Island ist ein Ort, an dem Arbeitssuchende und Arbeitgeber zusammenkommen kdnnen, um mehr iiber
die Welt der virtuellen Arbeit zu erfahren, um Ideen auszutauschen und in verschiedenen Online-Treffpunkten miteinander zu
interagieren. Die Insel bietet einige Besonderheiten, darunter einen Orientierungspfad, der veranschaulicht, wie man erfolgreich
eine Présenz aufbaut und sich in Second Life zurechtfindet, sowie Bereiche, bei denen die Beratung fiir die Entwicklung von
Online-Lebenslaufen gegeben wird, die bei der Vorbereitung auf personliche oder virtuelle Bewerbungsgespréache oder bei der
Suche nach Arbeit in einer virtuellen Welt helfen. Uber die Insel filhren Avatare, die von Manpower-Mitarbeitern auf freiwilliger
Basis reprasentiert werden. Diese stehen Besuchern ebenfalls beratend zur Seite oder haben ein offenes Ohr fiir deren Ideen
und Sorgen.

Durch die Prasenz in Second Life hofft Manpower, das Interesse der Besucher auf sein traditionelles Geschéft zu lenken und die
Aufmerksamkeit der Computer-affinen Kandidaten zu gewinnen. Die Prasenz dient also nicht nur als Informationsquelle, sondern
gibt Manpower die Moglichkeit, mit einem neuen Kundensegment zusammenzuarbeiten und in Kontakt zu treten. Damit méchte
das Unternehmen dem Markt immer einen Schritt voraus sein. Auch hofft Manpower, das Bewusstsein seiner eigenen Mitarbeiter
im Hinblick auf Marktveranderungen und die sich abzeichnende Rolle virtueller Arbeit weiter zu schérfen.

Chinas erste Autobahn wurde im Jahr 1988 erdffnet. Heute verfiigt China tiber
adas zweitlangste Autobahnnetz der Welt. Die Central Freeway Interchange in
Shanghai st beispielhaft fiir die ehrgeizigen Verkehrsprojekte der Stadt, mit
deren Hilfe die Anbindung der bevolkerungsreichsten Stadt Chinas an die
westlichen Regionen des Landes ermdglicht wurde.
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Steigern des Wachstums durch
analytische Kompetenz

.»[Noch bis vor kurzem — und vielleicht sogar noch bis

Jetzt — bestand die Ttigkeit von Personalmitarbeitern
zu 90 Prozent nur in der Beschaffung von Daten und
nicht in deren Auswertung!“

— Vice President of HR Operations, europdisches

Mineralolunternehmen

Jede sinnvolle Diskussion Uber die Personalstrategie einer
Organisation muss mit einem Gesprach Uber die Geschaftsaus-
richtung beginnen. Auch wenn der Personalbereich zunehmend
zu diesen Dialogen beitrégt, so fehlen haufig geeignete Daten
und Informationen, um strategische Entscheidungen treffen zu
kdnnen, so die Befragten. Wenn die Belegschaft tatsachlich als
,vermogen“ bewertet werden soll, genau wie das Finanzka-
pital oder der Markenwert, bengtigt nicht nur HR — sondern die
gesamte Flhrungsetage — konstante und zugangliche Informati-
onen zum aktuellen und kinftigen Bedarf an Talenten, zur Mitar-
beiterproduktivitat und zur Ressourcenverfligbarkeit. Dies wird
durch einen kirzlich erschienen IDC-Bericht bestatigt: ,In der
Tat wird die Wirtschaft der Zukunft eine Methode zur Beschafti-
gung, Vergltung und Belohnung von Spitzenkréften erforderlich
machen, die stérker daten- und faktenbasiert ist.“'®

Zwei Wege zum Erfolg

Unternehmen konzentrieren sich auf zwei prinzipielle Heraus-
forderungen. Flr die Mehrheit (58 Prozent) unserer Befragten

hat die betriebliche Effektivitét oberste Prioritét, das heilt die
Verbesserung der Ergebnisse bestehender Prozesse und Arbeits-
ablaufe mit den gleichen oder mit weniger Ressourcen (siehe
Abbildung 17). AuBerdem versuchen viele Organisationen, ihren
Umsatz durch die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleis-
tungen (38 Prozent) sowie durch die Expansion in neue Méarkte
und Regionen (87 Prozent) zu erhdhen.
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Abbildung 17. Welches sind die wichtigsten geschéftlichen Herausforderungen, die lhre Organisation zu bewiltigen hat?

(in Prozent)
Verbesserung der betrieblichen Effektivitat
Entwicklung neuer Produkte/Serviceangebote
Expansion in neue Méarkte/Geografien
Steigerung der Gewinnmargen
Verbesserung der Produkt-/Servicequalitét
Steigerung des Umsatzes aus dem aktuellen Betrieb
Umgang mit gesetzlichen Vorschriften
Steigerung der Kundentreue
Integration neu ibernommener Unternehmen

Entwicklung neuer Vertriebskandle

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Betriebliche Effektivitat und Wachstum schlieBen sich
dabei nicht zwangslaufig aus: Mehr als 50 Prozent

der Unternehmen, die betriebliche Effektivitat genannt
haben, identifizieren Wachstum ebenfalls als vorrangiges
Geschaéftsziel. In einigen Fallen kdnnten diese zwei Stra-
tegien als komplementar betrachtet werden. So bemerkt
der Personalleiter eines Raumfahrtunternehmens:
,Betriebliche Effektivitat fordert und finanziert die Neuent-
wicklung von Produkten und Dienstleistungen.” Jede
dieser Strategien impliziert jedoch jeweils unterschied-
liche Herausforderungen an das Personalmanagement.
Die dadurch entstehende Gesamtlast durch Investitionen
in vielféltige, personalbezogene Programme konnte Unter-
nehmen finanziell Gberfordern.

Geschéftsanforderungen als Herausforderung
an die Mitarbeiter

Abbildung 18 unterstreicht einige dieser personalbezo-
genen Unterschiede. Unternehmen, die eine Verbesse-
rung der betrieblichen Effektivitat als oberste Prioritat
angeben, sehen die gréBte Herausforderung fur das
Personalmanagement in der Anpassung der Fachkennt-
nisse von Mitarbeitern an die aktuellen Prioritaten der
Organisation. Wahrend Unternehmen versuchen, mit
den gleichen oder weniger Ressourcen mehr zu leisten,
bendtigen Mitarbeiter zuséatzliche Fachkenntnisse, um
in den verschiedensten fachlichen und technologischen
Disziplinen die geforderte Leistung zu erbringen.
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Im Gegensatz dazu scheinen Unternehmen, die ihre
Prioritat auf die Entwicklung neuer Produkte oder Dienst-
leistungen legen, sich starker auf die Gewinnung quali-
fizierter Kandidaten zu konzentrieren. Die Unternehmen
sind sich des groBen Zeitaufwands offenbar bewusst, der
notwendig ware, um die bendtigten Fahigkeiten von innen
heraus aufzubauen — und suchen deshalb nach externen
Talenten.

Abbildung 18. Verbindung zwischen Geschéftsheraus-
forderungen und Arbeitskréafteproblematik.

... befassen sich wahrscheinlich
eher mit*:

Organisationen, die vor diesen
Herausforderungen stehen ...:

o der Anpassung der
Fachkenntnisse ihrer Mitarbeiter
an aktuelle Prioritdten der
Organisation

Verbesserung der
betrieblichen Effektivitét

Entwicklung neuer
Produkte/Serviceangebote

e der Gewinnung qualifizierter
Bewerber

o der schnellen Entwicklung
von Fachkenntnissen fiir
die aktuellen/zukiinftigen
geschaftlichen Anforderungen
e der neuen Zuordnung/
Ausrichtung von Ressourcen

Expansion in neue
Mérkte/Regionen

*aus statistischer Sicht signifikante Problembereiche
Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.



Die schnelle Entwicklung von Fachkenntnissen steht
auch bei Organisationen, die in neue Markte expan-
dieren, ganz oben auf der Liste. Das ErschlieBen neuer
Absatzgebiete oder die Arbeit Uber neue Vertriebskanale
erfordert eine schnelle Anpassung sehr vieler Menschen
an neue Geschaftsbedingungen. Und so Uberrascht es
nicht, dass diese Unternehmen ein besonderes Gewicht
auf Geschwindigkeit legen. Diese Organisationen haben
zudem oft Muhe, ihre Ressourcen an die neue Situation
anzupassen.

Unterschiedliche Geschaftsstrategien erfordern unter-
schiedliche Investitionen in die Belegschaft. Das Treffen
einer richtigen Entscheidung geht mit einem wechsel-
seitigen Dialog zwischen dem Personalbereich und den
Geschéaftsbereichen einher. Finden diese Gesprache

in den heutigen Organisationen durchgehend statt?

Dem Ziel einen Schritt niher:
HR im strategischen Dialog

Die gute Nachricht ist, dass der Personalbereich nach
jahrelangen BemUhungen zunehmend strategische
Beitrage leistet. Wie Abbildung 19 zeigt, geben 56 Prozent
der Befragten an, dass sie aktiv an der Gestaltung der
Unternehmenstransformation teilnehmen und Ressourcen
daflr bereitstellen. 15 Prozent treiben diese BemUhungen
zur Transformation sogar unmittelbar voran und tragen
hierfur die Verantwortung.

Jedoch nur 39 Prozent der Organisationen berichten,
dass ihre Personalstrategie sowohl von der Ubergrei-
fenden Geschéftsstrategie bestimmt wird, als auch einen
Beitrag hierzu leistet. Obwohl weitere 43 Prozent der HR-
Funktionen die Ubergreifende Geschéftsstrategie flr die
Entwicklung ihrer Personalstrategie nutzen, ist dies nur

ein erster Schritt. Personalverantwortliche mussen Uber
die einseitige Umsetzung der Geschaftsstrategie hinaus-
gehen und sich starker auf die Entwicklung eines wech-
selseitigen Dialogs konzentrieren, der Einfluss auf die
Geschéftsentwicklung nimmt. Der Personaldirektor eines
US-amerikanischen Chemie-Unternehmens erklart dazu:
LZweifellos ist das Ziel von HR, eine Partnerfunktion mit
Einfluss auf die Geschéftsstrategie einzunehmen. Wie und
in welcher Geschwindigkeit HR diese Rolle erflllen kann,
hangt jedoch davon ab, welchen geschéftlichen Nutzen
HR leisten und auch darstellen kann.”

Daten und Informationen: die Achillesferse
der Transformation

Was hindert also HR daran, einen Beitrag zur Geschafts-
strategie zu leisten und eine Verbesserung der Mitarbeiter-
Performance voranzutreiben? Ein Problem liegt in der
Schwierigkeit von Organisationen, ihre eigenen personal-
bezogenen Daten und Informationen zu nutzen. Nur sechs
Prozent der befragten Unternehmen waren der Meinung,
dass sie diese sehr effektiv nutzen, um personalbezogene
Entscheidungen zu treffen.

Wie Abbildung 20 zeigt, ist die mangelhafte System-
integration flir Organisationen das gréBte Hindernis, um
Erkenntnisse aus ihren Daten zu gewinnen. Betrachtet
man die vier groBten Schwachstellen, so ist festzustellen,
dass in Organisationen mit schlecht integrierten HR-
Systemen die Fahigkeit, Daten effektiv flr personalbe-
zogene Entscheidungen zu nutzen, deutlich geringer

ist. Dies spiegelt sich in dem nichternen Kommentar
eines Personalverantwortlichen eines Postunternehmens
wider: ,Wir haben zurzeit 42 verschiedene HR-Systeme in
Betrieb, wodurch Top-Managern der einfache Zugriff auf
Daten Uber Geschaftsbereiche hinweg erschwert wird.*

Abbildung 19. Wie wiirden Sie die Rolle von HR bei den laufenden Aktivitdten zur Unternehmenstransformation beschreiben?

(in Prozent)
HR fordert die Aktivitdten zur Unternehmenstransformation
und ist fiir die Ergebnisse verantwortlich

HR nimmt aktiv an den Aktivititen zur Unternehmens-
transformation teil und liefert Ressourcen dafiir

HR liefert Ratschldge und Beratung fiir die Aktivititen
zur Unternehmenstransformation

HR kennt die Aktivititen zur Unternehmenstransformation
in der Organisation

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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Abbildung 20. An welchen Faktoren scheitert es am wahrscheinlichsten, wenn Ihre Organisation auf Daten und Informationen
verzichtet, um Personalentscheidungen zu treffen?

(in Prozent)

HR-Systeme sind schlecht integriert

HR-Systeme sind schlecht in andere Systeme der Organisation
(z.B. Finanzen, Vertrieb) integriert

Metriken sind schlecht definiert

Unféhigkeit, Informationen aus unseren HR-Systemen zu extrahieren

HR-Mitarbeitern mangelt es an Erfahrung bei der Analyse von Daten,
um Entscheidungen zu treffen

Die Qualitat der HR-Daten ist fragwiirdig

Manager sind nicht bereit, auf Informationen zuzugreifen

HR-Mitarbeiter sind nicht darauf ausgerichtet, vorhandene Daten bei
der Entscheidungsfindung einzusetzen

Mangelnder Support der Fiihrungsebene

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Wenn Organisationen den Eindruck haben, dass die zur
Verflgung stehenden Daten nicht vollstandig und exakt
sind, kénnen sie diese nicht als Grundlage fUr personal-
bezogene Entscheidungen verwenden. Wenn die Daten
wiederum vorhanden, aber schwer zuganglich sind, werden
sie nicht genutzt. Beide Varianten kénnten Organisationen
daran hindern, Kennzahlen zu nutzen, um Geschéaftsent-
scheidungen voranzutreiben. Tats&chlich deuten unsere
Untersuchungen auch darauf hin, dass nur 30 Prozent der
Organisationen HR-Kennzahlen nutzen, um ihre Bemu-
hungen zur Unternehmenstransformation zu bewerten. ,Wir
nutzen jede Art von Daten, die wir bisher hatten; aber wir
hatten nicht viele®, teilt ein Personalverantwortlicher eines
US-amerikanischen Reiseunternehmens mit.

Wie in Abbildung 21 zu sehen ist, verwenden die
meisten Organisationen Kennzahlen, die relativ leicht zu
verfolgen sind (etwa Mitarbeiterfluktuation), auf Wahrneh-
mungen beruhen (wie Mitarbeiterengagement/-zufrieden-
heit) oder sich auf Mitarbeiterkosten beziehen. Nur die
Halfte verwendet Kennzahlen wie Umsatz pro Mitarbeiter
oder Mitarbeiterauslastung, die einen genaueren Einblick
in die Produktivitat der Belegschaft gewahren kdnnten.
Das Erfassen, Bewerten und Interpretieren dieser stra-
tegischen Kennzahlen kdnnte sich zwar als schwierig
erweisen, dennoch wuirden so zusétzliche Moglichkeiten
zur Verbesserung der Mitarbeiter-Performance aufgezeigt.
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Wenn HR-Daten vorhanden sind, verfligen Organisati-
onen dann Uber ausreichend Know-how, um Informati-
onen zu analysieren und flir die Geschaftsstrategie zu
nutzen? Die vorliegende Studie fand keinen konkreten
Beweis dafiir, dass die Qualifikationen der HR-Mitarbeiter
ein signifikantes Hemmnis darstellen; nur 24 Prozent
gaben diesen Punkt als wesentliches Problem an. Jedoch
kdnnte ohne exakte und zuverlassige HR-Daten wahr-
scheinlich niemand — auch nicht der bestqualifizierte
Analyst — zweifelsfreie faktenbasierte Entscheidungen
treffen. So erklart der Personaldirektor eines Energie-
Unternehmens: ,Ich kann keine Aussage dartber machen,
ob Manager sich nur ungern zusétzliche Informationen
beschaffen oder ob es ihnen an Erfahrung bei der
Auswertung von Daten fehlt, da wir bisher noch kein
System daflr hatten. Der erste Schritt ist deshalb die
EinfUhrung eines entsprechenden Systems und dann
werden wir andere Themen voranbringen.” Altere Studien
haben allerdings bereits gezeigt, dass Fragen in Bezug
auf die analytischen Fahigkeiten von HR-Mitarbeitern
auftauchen, sobald die Daten erst einmal zur Verfligung
stehen.?®



Abbildung 21. Welche Metriken werden von lhrer Organisation verwendet, um die Personaleffektivitét insgesamt zu beurteilen?
(in Prozent)

Mitarbeiterbindung/-fluktuation

Mitarbeiterengagement/-zufriedenheit

Kosten pro Mitarbeiter

Arbeitskraftekosten/Kapitalkosten

Kundenzufriedenheit/-treue

Umsatz pro Mitarbeiter

Produktionseinheiten pro Mitarbeiter

Prozentsatz eingesetzter Mitarbeiter

Wir verwenden keine Metriken, um die
Personaleffektivitdt zu bewerten

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Eine neue Fﬁhigkeit entwickeln Durch ihre BemUhungen in den ersten vier Bereichen,
angefangen bei der starkeren Integration bis hin zur

verbesserten Definition von Metriken, machen Organi-
sationen Fortschritte bei der Entwicklung der nétigen
Grundlagen flr faktenbasierte Entscheidungen. Mehrere
Kommentare der Befragten bestatigen diese Tendenz.

Die Teilnehmer der Studie wurden gefragt, welche Schritte
sie derzeit unternehmen, um die Nutzung von HR-Daten
und -Informationen als Basis flr Personalentscheidungen
zu verbessern. Abbildung 22 lasst darauf schlieBen, dass
Organisationen an einer Losung der Daten- und System-
problematik arbeiten.

Abbildung 22. Was unternimmt lhre Organisation, damit mehr HR-Daten und Informationen fiir Personalentscheidungen
herangezogen werden?

(in Prozent)

Bereitstellung von Werkzeugen, die die Analyse von
HR-Daten und Informationen erleichtern

Verbesserung der Qualitit von HR-Daten

Integration/Vereinheitlichung von HR-Systemen in
der gesamten Organisation

Verbesserung der Definition von Metriken
Schulung der HR-Mitarbeiter iiber die Verwendung/

Extrahierung von Informationen aus HR-Systemen
Bereitstellung von Maglichkeiten fiir Manager/
Mitarbeiter, wichtige Leistungsstatistiken anzuzeigen
Integration/Vereinheitlichung von HR-Systemen mit
anderen Systemen (z.B. Finanzen, Vertrieb)
Schulung der Mitarbeiter iiber die Verwendung/
Extrahierung von Informationen aus HR-Systemen
Rekrutierung von HR-Mitarbeitern mit einem
analytischeren Hintergrund

o
—_
o
n
o
w
o
P
o
(32
o
D
o

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

43



Zum Thema Metriken und Analyse erklart zum Beispiel
der Talent-Manangement-Verantwortliche eines US-
amerikanischen Telekommunikationsunternehmens:
»Wir bewegen uns in die richtige Richtung, was Kenn-
zahlen betrifft, und haben monatliche Treffen zu unserer
HR-Scorecard sowie vierteljahrlich stattfindende Beur-
teilungen zu den Themen Diversity, Talente, Business
Committments etc.“ Ein australischer Personalverant-
wortlicher sieht mégliche positive Entwicklungen bei
den Integrationsanstrengungen der eigenen Firma: ,Ein
schnellerer Zugang zu brauchbareren Managementdaten
wUrde die Geschwindigkeit, mit der Geschéftsentschei-
dungen getroffen werden, sowie deren Qualitat steigern
und gleichzeitig das Risiko reduzieren. Da die Personal-
kosten zudem einen deutlichen Teil der Gesamtkosten
ausmachen, kénnen die Einsparungen durch den
effektiveren Einsatz der Mitarbeiter erheblich sein.”

Auswirkungen

Organisationen, die ihre betriebliche Effektivitat steigern
wollen und Wachstumsstrategien verfolgen, befassen
sich also mit zwei unterschiedlichen personalbezogenen
Herausforderungen. Dies verstarkt die Notwendigkeit

zu einer engen Einbindung und einem kontinuierlichen
Dialog zwischen der HR-Organisation und dem gesamten
Unternehmen. HR muss nicht nur in der Lage sein, die
Geschéftsstrategie der Organisation in eine umsetzbare
Personalplanung zu Ubertragen, sondern bendtigt auch
die notwendigen Daten und eine deutlich gewichtete
Stimme in der Strategierunde, um regelmaBig einen
Beitrag zur Unternehmensstrategie leisten zu kénnen.

Da es vielen Organisationen an den notwendigen HR-
Daten und -Informationen fehlt, haben viele Personalbe-
reiche Probleme, die Rolle eines strategischen Partners zu
Ubernehmen. Egal wie sehr der Personalverantwortliche
auch von der Vorstandsetage respektiert wird, solange er
keinen Zugang zu personalbezogenen Daten und Infor-
mationen hat, die hinsichtlich Aktualitat, Konsistenz und
Validitat den Finanz- und Betriebsdaten gleichkommen,
werden seine Erkenntnisse nicht das gleiche Gewicht
erhalten kénnen. Der Marktanalyst AMR schreibt dazu:
,Unternehmen haben in Werkzeuge investiert, um ihre
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Geschéaftsprozesse besser managen zu kénnen. Jetzt ist
es an der Zeit, den Mitarbeitern die ,Wertigkeit' zu geben,
die ihnen zusteht.“?" Erst diese qualifizierten Informati-
onen machen es moglich, dass Erkenntnisse und daraus
resultierende Empfehlungen der HR-Verantwortlichen
ernst genug genommen werden, um die Geschéftsstra-
tegie zu beeinflussen und Transformationsbemuhungen
voranzutreiben (siehe Kasten: Bessere HR-Informationen
optimieren die Ressourcenplanung).

Die gesamte Unternehmensfihrung, nicht nur HR, muss
Verantwortung daflr Ubernehmen, dass die Systeme und
Werkzeuge bereitgestellt werden, die fur die Entwicklung
dieser strategischen Erkenntnisse notwendig sind. Zuvor
mussen Organisationen jedoch erst sicherstellen, dass
die Datenquellen, die von HR-Mitarbeitern mit strate-
gischen Aufgaben genutzt werden, qualitativ hochwertig
und mit anderen Berichtssystemen vereinbar sind sowie
den Zugriff Gber Data-Warehousing und Web-2.0-Ober-
flachen erlauben. Die Autoren Dave Ulrich und Wayne
Brockbank schreiben hierzu: ,Wenn [die Daten] nur in
Dateien liegen und nicht genutzt werden, konnten sie
ebenso gut auch nicht existieren.“?? HR selbst kann die
Verantwortung fUr die Nutzung nicht allein Ubernehmen,
sondern muss sowohl mit IT als auch mit den Geschéfts-
bereichen zusammenarbeiten, um den Entscheidungstra-
gern die relevanten Informationen liefern zu kénnen.

Vorausgehende IBM Untersuchungen haben zudem
gezeigt, dass es vielen HR-Bereichen deutlich an den
analytischen Kenntnissen und Fahigkeiten fehlt, die

fUr Dienstleistungen mit einer stérkeren strategischen
Ausrichtung notwendig sind.?® Um diese Qualifikations-
Ilicke zu schlieBen, gibt es mehrere Mdéglichkeiten: Zum
Beispiel kann eine Weiterbildung der vorhandenen Perso-
nalfachleute dazu beitragen, das strategische Denken
und Handeln zu starken. Auch ein Hinzuziehen von
externen Personalfachkréften mit analytischen Kompe-
tenzen verstarkt die strategische Expertise des Teams,
allerdings dauert es haufig lange, bis die entsprechende
Person gefunden und eingegliedert ist. Mitarbeiter, die
aus anderen Bereichen des Unternehmens, zum Beispiel
aus Finanzen oder der Revision, zu HR wechseln, kénnen



ebenfalls die bendtigen Kompetenzen ergénzen. Schliel3-
lich wird auch ein Mentoringprogramm fur die einzelnen
Mitarbeiter dazu beitragen, dass sich das HR-Team bei der
Anwendung der neu erworbenen analytischen Kenntnisse
und Fertigkeiten sicherer fUhlt. All diese Aktivitaten werten
die Kompetenzen der HR-Mitarbeiter auf und kénnen viel
fur die Gewinnung strategischer Erkenntnisse ausmachen.

Welche Auswirkungen ergeben sich aber, sobald die
Daten verflugbar sind und die HR-Verantwortlichen diese
Informationen kompetent auswerten kdnnen? Dies hangt
naturlich von der Art der Daten ab, die ausgewertet
werden sollen. Die traditionellen Methoden der Personal-
analyse konzentrieren sich hier auf die Effektivitat und
Effizienz von HR als Organisation. Wobei die Kosten fur
die Erbringung der HR-Dienstleistungen im Verhaltnis zur
gesamten BelegschaftsgréBe oder des Gesamtumsatzes
gemessen werden. Wahrend diese Informationen helfen,
die Personalfunktion selbst besser aufzustellen, liefern
sie jedoch in der Regel keine Erkenntnisse dartber, wie
die Mitarbeiter-Performance in Ganze verbessert werden
kann. Die Auswertung von Beschaffungsmetriken mit
dem Ziel, vakante Stellen schneller zu besetzen, hilft
zum Beispiel nicht festzustellen, ob die neuen Mitarbeiter
bessere Leistungen erbringen. Der Schwerpunkt der
Personalanalyse muss eher auf Faktoren wie Mitarbeiter-
produktivitét liegen, die messen, ob die Organisation
Uberhaupt bestimmte Geschaftsziele erreichen kann.
Durch eine engere Zusammenarbeit mit Vertretern

aus dem gesamten Unternehmen kann HR Verhaltens-
weisen beobachten und beeinflussen, die eine direkte
Auswirkung auf die Unternehmensleistung haben. Je
besser die Personalkennzahlen an den Prioritaten des
Unternehmens ausgerichtet sind, umso gréBer ist die
Fahigkeit, die Mitarbeiter-Performance zu steigern und
die Geschéftsziele zu erreichen.

Erst wenn der Personalbereich die bestehenden

Daten- und Integrationsprobleme I6sen kann und seine
eigenen analytischen Fahigkeiten verbessert, wird er

in der Lage sein, nicht nur auf Geschaftsstrategien zu
reagieren, sondern auch die Strategiediskussion sinnvall
mitzugestalten.

Bessere HR-Informationen optimieren

die Ressourcenplanung

Ein mittelstindisches, im Gesundheitswesen tétiges
Unternehmen musste seine projektbasiert titige Belegschaft
im Bereich Forschung und Entwicklung reorganisieren,

um der wachsenden Nachfrage gerecht zu werden.
Wichtiger Anlass fiir diese neue Ressourcenplanung war die
Notwendigkeit, Mitarbeiter projektiibergreifend einzusetzen.
Das Unternehmen suchte auBerdem nach einem konsistenten
und automatisierten Prozess fiir die Bedarfsprognose, um
schnellere Entscheidungen und den Entwurf von Szenarien
zu unterstiitzen. Diese Initiativen erforderten einen stérker
datenbasierten Ansatz zur Personalverwaltung.

Hierzu begann das Unternehmen zunéchst, Mitarbeiter in
Kompetenzkategorien einzuteilen und Rollen anhand dieser
verschiedenen Kompetenzkategorien zu entwickeln. Die
Mitarbeiter wurden anschlieBend fiir bestimmte Rollen identi-
fiziert und dabei bestimmten Projekten zugeordnet. Dadurch
konnten Ressourcen dort eingesetzt werden, wo sie zum
entsprechenden Zeitpunkt gebraucht wurden, sodass eine
kosteneffizientere Besetzung der Projekte mdglich war.

Gleichzeitig begann das Unternehmen damit, die zu
erwartenden Projekte nach Projekttyp (iber einen Zeitraum
von drei bis fiinf Jahren zu schétzen, und identifizierte dann
anhand des Projekttyps den Bedarf fiir jede Rolle. Durch
diese Daten konnte die Firma den Bedarf fiir jede einzelne
Rolle und somit jede Kompetenzgruppe schétzen und
daraus schlieBlich den Einstellungsbedarf bestimmen.

Mit diesem strukturierten, datenbasierten Ansatz konnte das
Unternehmen gleichwertige Prognosen fiir den Bedarf an
Mitarbeiterkapazitéten fiir die Arbeit in Festanstellung, die freie
Mitarbeit und ausgelagerte Arbeiten erstellen. Der tétigkeits-
und rollenbasierte Ansatz fiihrte zu einer groBeren Genauigkeit
bei der kurz- und langfristigen Personaleinsatzplanung. Er
stattete Ressourcenmanager auBerdem mit den notwendigen
Informationen aus, die richtige Arbeit an die Mitarbeiter mit
den passenden Kompetenzen zu vergeben.

Mitarbeiter werden dadurch deutlich effektiver eingesetzt,

da Veranderungen im Personalbedarf explizit geschétzt und
erkannt werden und neue Projektaufgaben der Verfiigbarkeit
und Expertise entsprechend zugewiesen werden. Durch diese
Aktivitaten ist das Unternehmen in der Lage, seinen langfris-
tigen Personalbedarf quantitativ zu bestimmen und Kosten zu
reduzieren, da es auBerdem praziser entscheiden kann, wann
Arbeit an einen internen oder einen freien Mitarbeiter gegeben
wird beziehungsweise ganz ausgelagert wird.
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FAZIT

Ihr Geschéaft steht nicht still. Kann Ihre Belegschaft Schritt
halten?

Sich veréndernde Geschaftsmodelle, der demografische
Wandel und Kundentrends zwingen Unternehmen dazu,
dartber nachzudenken, wie sie ihre Mitarbeiter einsetzen
sollen, um den Herausforderungen von heute und den Unsi-
cherheiten von morgen zu begegnen. Eine wandlungsféhige
Belegschaft kann leichter auf diese Veranderungen reagieren
und neue Marktchancen besser nutzen. Die Interviews mit
mehr als 400 Personalleitern auf der ganzen Welt und die
laufende Zusammenarbeit mit IBM Kunden bringen neue
Erkenntnisse dartber, wie Organisationen ihr Personal
managen konnen, um diese Herausforderungen erfolgreich
Zu bewaltigen.

Die Personalbereiche haben heute den strategischen Auftrag,
ihren Unternehmen in Fragen der Personaleffektivitat als
Berater und Experte zur Seite zu stehen. Doch diese Aufgabe
kann nicht von ihnen alleine geleistet werden. Unternehmen
mussen sich der Transformation — unterstutzt durch das
oberste Management — durch eine Reihe integrierter Aktivi-
taten ndhern. Linienvorgesetzte, die mit der taglichen Arbeit,
den Problemen, Vorstellungen und beruflichen Ambitionen der
Mitarbeiter konfrontiert sind, missen ebenfalls mit einbezogen
werden. Chief Information Officer (CIO) missen passende
Technologien einfUhren, mit denen Personaltrends erkannt
und analysiert werden kénnen. Sie missen auBerdem in der
Lage sein, Experten zu suchen und zu finden, Lerninhalte

zu vermitteln und Personen zu vernetzen, die durch Zeit und
Raum getrennt sind. Die VerknUpfung der Personalprodukti-
vitat mit der wirtschaftlichen Leistung sowie die Entwicklung
konsistenter Datenstandards sind Aufgaben, denen der Chief
Financial Officer (CFQ) Zeit und Aufmerksamkeit widmen
muss. Das Marketing kann wiederum Botschaften kreieren,
die potenziellen Bewerbern einen Anreiz gibt, sich fir das
Unternehmen zu interessieren.

Der Aufbau einer wandlungsféhigen Belegschaft erfordert
zweifellos FUhrungsqualitdten — nicht nur auf der obersten
Managementebene, sondern auf allen Ebenen der Organi-
sation. Wenn es jedoch um die Entwicklung von Fuhrungs-
kréften geht, deckt diese Studie deutliche Defizite auf. So
kampfen Unternehmen nicht nur mit dem aktuellen Mangel
an Fuhrungskréaften, sondern haben auch eklatante Probleme,
neue Flhrungskrafte zu entwickeln. In dem MaBe, in dem die
weltweite Expansion einen verstérkten Bedarf an FUhrungs-
personlichkeiten mit sich bringt, die inspirierende Visionen
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vermitteln, globale Teams leiten und Business Commitments
einhalten kdnnen, werden solche ,High Potentials* schnell zur
Mangelware. Organisationen missen sich darauf einstellen
und ihre Anstrengungen in die Entwicklung von kompetenten
Mitarbeitern und zukunftigen Fuhrungskréften verdoppeln,

um diesen Mangel auszugleichen.

Daten und Informationen sind das Lebenselixier einer jeden
Organisation. Viele Unternehmen k&mpfen jedoch mit einem
Mangel an verlasslichen, konsistenten und sinnvollen Informa-
tionen Uber Mitarbeiter, deren Fachkenntnisse und Kompe-
tenzen und insbesondere deren Leistungen und Potenziale.
Ohne diese Erkenntnisse werden Unternehmen jedoch nicht
in der Lage sein, schnell und effektiv die richtigen Talente
zu gewinnen, Experten innerhalb des Unternehmens zu
finden, kinftige Kompetenzllcken auszumachen und stra-
tegisch wichtige Mitarbeiter zu belohnen und zu binden.
Waéhrend Unternehmen viel Zeit, Energie und Ressourcen
investiert haben, die Informationsprobleme rund um ihre
Finanzsysteme und Lieferketten zu I6sen, sind sie indessen
kaum bereit, die gleichen Kapazitaten in ihr wertvollstes Gut
— ihre Mitarbeiter — zu investieren.

Doch wie jede komplexe Veranderung muss auch die Trans-
formation des Personals ganzheitlich geplant werden und
nicht durch eine Reihe unabhéngiger Initiativen erfolgen.
Jedes einzelne Element, das zur Transformation beitragt, muss
sowohl an der allgemeinen Geschéftsstrategie als auch an
anderen Optimierungsinitiativen ausgerichtet sein. So sind
Investitionen in den Ausbau der Programme zur Flhrungskréf-
teentwicklung einer Firma nutzlos, wenn diese versdumt hat,
entsprechende Karrieremdglichkeiten zu schaffen, die eine
Anwendung der neuen Kompetenzen erméglichen. Die Imple-
mentierung einer neuen Technologie zur virtuellen Zusammen-
arbeit wird weniger effektiv sein, wenn die Kennzahlen allein
auf dem Erfolg des Einzelnen basieren. Daher missen die
verschiedenen Aufgaben und Programme zur Steigerung der
Mitarbeiter-Performance in einer gemeinsamen Philosophie
und einem gemeinsamen Transformationsplan verankert und
konstant auf Leistungsergebnisse ausgerichtet sein.

Mit der Gestaltung einer wandlungsfahigen Belegschaft
bietet sich dem Personalbereich eine einzigartige Gelegen-
heit, einen wirklich strategischen Beitrag zum Geschéftsge-
schehen zu leisten. Noch nie konnte HR seine strategischen
Kompetenzen besser unter Beweis stellen als heute.

Seit der Ernennung zur Sonderwirtschaftszone im Jahr 1990 hat sich Shanghais
Bezirk Pudong grundlegend gewandelt. Die sumpfigen Felder und Lagerhallen
sind hochmodernen Blirottirmen gewichen, in denen die Wirtschafts- und
Handelszentren der Stadt untergebracht sind. Die Skulpturen im Park von
Lujiazui sind Sinnbild fiir diesen Wandel.
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Regionale Aspekte

ANHANG A

Die IBM Global Human Capital Studien aus den Jahren 2005
und 2008 beschreiben die unterschiedlichen, HR-bezogenen
Herausforderungen, denen Unternehmen in den verschiedenen
Regionen begegnen mussen. Die regionalen Unterschiede
entstehen durch eine Vielzahl von Faktoren, angefangen bei den
wirtschaftlichen Wachstumsraten Uber die technologischen Reife-
grade bis hin zu den jeweiligen landerspezifischen Eigenheiten
im Geschéftsleben. Lokale Unterschiede gibt es auch bei der
HR-Infrastruktur, den Methoden zur Mitarbeitergewinnung und
-bindung sowie bei den Bildungsniveaus — weshalb auch die Art,
wie Organisationen ihre Belegschaft transformieren und neue
Talente aufbauen, sehr unterschiedlich sein kann. Die folgenden
Seiten beschreiben regionale Perspektiven, Unterschiede in

der Personalverwaltungspraxis und Trends in den wichtigen
Geografien.
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ASIATISCH-PAZIFISCHE REGION (ohne Japan)

Den Herausforderungen des schnellen Wachstums begegnen

Eckpunkte:

¢ Die Befragten im asiatisch-pazifischen Raum legen einen
deutlichen Schwerpunkt auf die Fiihrungskréfteentwicklung.

¢ Die Vergiitung ist starker Motivationsfaktor bei der
Gewinnung von Nachwuchskréften.

e Das Planen und Entwickeln von Karrierewegen ist ein wichtiges
Werkzeug, um die Fluktuation der Mitarbeiter zu reduzieren.

Das Thema Wachstum bleibt weiterhin auf der Tagesordnung
der Lander im asiatisch-pazifischen Raum. Fur die Region
insgesamt liegen die Prognosen zum Wachstum des Brut-
toinlandsprodukts (BIP) im Bereich von 8 Prozent.?* In
Anbetracht dieses schnellen Wachstums wird der Fihrungs-
rolle in den Unternehmen besondere Beachtung geschenkt.
Unternehmen in dieser Region weisen besonders haufig auf
Probleme hin, die sich aus der unzureichenden Anzahl an
FUhrungskraften und der mangelhaften FUhrungskréfteent-
wicklung ergeben (88 Prozent im Vergleich zu 76 Prozent in
der Gesamtbefragung).

Viele Unternehmen, die sehr schnell gewachsen sind, haben
noch keinen klaren, nachhaltigen Prozess zur FUhrungs-
krafteentwicklung etabliert. So bemerkt ein [T-Verant-
wortlicher: ,Wir haben kein Fihrungskraftemodell und keinen
Mechanismus zur Beurteilung von Managern. Die Kriterien
fur die Auswahl von FUhrungskraften beruhen in erster

Linie auf dem subjektiven Urteil der Geschéftsleitung.”
Waéhrend chinesische Firmen erfolgreich Mentoring bei ihren
FUhrungskraften einsetzen, ist es schwierig, diesen Ansatz
auch auf breiter Basis zu erkennen.

Beschrankte Arbeitsmarkte in bestimmten Branchen machen
es ebenfalls schwerer, Fihrungskréfte zu entwickeln und

zu binden, da diese Mitarbeiter leichter auch in anderen
Firmen eine Chance bekommen. Zum Beispiel stehen Unter-
nehmen der Rohstoffindustrie in der asiatisch-pazifischen
Region einem erheblichen Personalmangel gegenlber,
wahrend die Branche insgesamt boomt. Der Personalverant-
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wortliche eines Bergbauunternehmens sagt dazu: ,Bei einer
Arbeitslosigkeit von weniger als 3 Prozent gibt es einfach
nicht gentigend potenzielle Mitarbeiter und deshalb haben
die Arbeitskrafte eine groBere Job-Auswahl.”

In Asien anséssige Unternehmen expandieren zurzeit
auBerhalb ihrer Inlandsmaérkte und schaffen damit eine
stérkere globale Prasenz. Der Personalleiter eines Finanz-
dienstleisters fasst diese Problematik so zusammen: ,Der
Aufbau von Fachkompetenzen und NachwuchsfUhrungs-
kraften ist Grundvoraussetzung fiir die Expansion in andere
Regionen Asiens. Deshalb optimieren wir gerade unsere
Talent-Management-Strategie.” Das schnelle Wachstum stra-
paziert die bereits mangelhaften Voraussetzungen fur die
FUhrungskréafteentwicklung zusatzlich.

Die Motivationsfaktoren bei der Gewinnung und langfris-
tigen Bindung von Talenten im asiatisch-pazifischen Raum
unterscheiden sich etwas von denen in anderen Regionen.
Unternehmen in dieser Region berichten, dass die Vergltung
eine starkere Rolle bei der Gewinnung von Bewerbern spielt
(46 Prozent gegentiber 33 Prozent weltweit) und dass gute
Karrieremoglichkeiten eine groBere Rolle bei der Mitarbeiter-
bindung spielen (53 Prozent gegenlber 43 Prozent weltweit).
Die finanzielle Dimension spielt in China eine besonders
wichtige Rolle: Fur mehr als die Halfte der Unternehmen ist
hier das Gehalt das primére Instrument flr die Gewinnung
von Bewerbern. Der Personalleiter eines Elektronikkonzerns
stellt dazu fest: ,Auf den unteren Ebenen ist Geld immer ein
Thema und ein Motivationsfaktor, sich zu verédndern — auf den
oberen Ebenen hingegen geht es eher um bessere Jobs und
Aufstiegschancen.” Dies kann einerseits den positiven Effekt
haben, dass Unternehmen aufgrund des Wachstums in der
Lage sind, ihren besten Kraften Gehélter Gber dem Markt-
durchschnitt zu zahlen. Oder es entsteht andererseits ein
Teufelskreis, in dem mangelndes Wachstum die Gewinnung
der besten Talente erschwert und kinftige Wachstums-
potenziale dadurch schlechter genutzt werden kdnnen.



JAPAN

Auf dem Weg zu mehr Flexibilitdit

Eckpunkte:

¢ Japans Organisationen erkennen die Notwendigkeit einer
hoheren Flexibilitét fiir ihre Arbeitskrafte.

¢ Personliche Werte spielen eine stirkere Rolle bei der
Gewinnung und Bindung wichtiger Mitarbeiter.

¢ Personalmanager sind weniger erfahren in der Nutzung
von HR-Metriken und Analysetechniken.

Aus historischer Sicht sind japanische Unternehmen flr ihre
besonderen Beschéftigungsmodelle bekannt, in denen die
Stabilitét der Belegschaft und die Beschaftigung auf Lebens-
zeit wichtige Merkmale waren. Die nachhaltige Wachs-
tumsphase, gekoppelt mit der aktuellen demografischen
Entwicklung in der Belegschaft, sorgt jedoch daflr, dass
japanische Unternehmen ihre traditionellen Herangehens-
weisen an die Personalfiihrung Uberdenken.

Japanische Unternehmen geben an, dass die richtige
Zuordnung von Mitarbeiterressourcen im Hinblick auf neue
Geschéftsanforderungen flr sie eher problematisch ist. Zum
Beispiel erklart der Personalleiter eines Automobilunterneh-
mens: ,Aufgrund rechtlicher Beschrankungen kénnten wir
unsere Mitarbeiter nicht einfach reorganisieren ... und wir
konnten Mitarbeiter auch nicht entsprechend den Geschéfts-
anforderungen versetzen, da Fachkenntnisse fehlen und jede
Abteilung kulturell bedingt eher eigenstandig arbeitet.”

Den Unternehmen ist diese Problematik durchaus bewusst
und sie arbeiten daran, die Flexibilitat ihrer Beschéftigungs-
modelle zu erhdhen. So bemerkt die Flihrungskraft eines
Unternehmens fUr Industrieerzeugnisse: ,In einem Geschaft
mit stdndig wechselnden Rahmenbedingungen ist es riskant,
sich alleine auf eine feste Belegschaft zu verlassen ...“ Japa-
nische Unternehmen haben deshalb im Vergleich zu anderen
Organisationen weltweit die Flexibilitat ihrer Belegschaft in
den vergangenen zwei Jahren starker erhoht, etwa durch
die Nutzung von globalen Personalagenturen (57 Prozent
gegenlber 35 Prozent weltweit), Offshoring (54 Prozent

gegenUber 39 Prozent), Zeitarbeitskraften (78 Prozent
gegenUber 47 Prozent) und abgestuften Arbeitskraftesys-
temen (57 Prozent gegenlber 34 Prozent). Die zunehmende
Verbreitung von Offshore-Centern in japanisch sprechenden
Standorten wie Dalian oder China spiegelt diesen neuen
Trend ebenfalls wider. Angesichts der Alterungsproble-
matik der japanischen Bevolkerung und neuer Gesetzes-
anderungen ist es in japanischen Unternehmen zudem
wahrscheinlicher, dass sie pensionierte Mitarbeiter wieder
zurtckholen (76 Prozent gegenuber 26 Prozent weltweit).

Personalverantwortliche in Japan zeichnen auch ein anderes
Bild, was die Gewinnung und Bindung von Mitarbeitern
angeht: Im Vergleich zu anderen Regionen der Welt spielen
persdnliche Werte hier eine viel starkere Rolle. ,Bevor wir
eine Position vergeben, sprechen wir immer direkt Uber
unsere Kultur und bitten die Bewerber zu prifen, ob ihre
Werte zu unserem Unternehmen passen®, berichtet der
Personalverantwortliche eines Konsumgtiterunternehmens.
Neue und anspruchsvolle Zustandigkeiten werden ebenfalls
als ein wirksames Mittel wahrgenommen, um Mitarbeiter zu
gewinnen und zu binden — wie der Personalverantwortliche
eines Automobilherstellers bestatigt: ,Wir denken, dass die
individuelle Entwicklung der Mitarbeiter und ihre Leistungen
die wichtigsten Anreize sind ... wir wollen, dass unsere
Bewerber erkennen, dass unser Unternehmen einen Schwer-
punkt auf ihre Entwicklung legt.” Der Aufbau von sehr spezi-
fischen Fachkenntnissen wird weniger als Anreiz gesehen,
da von Einzelnen erwartet wird, dass sie in ihrer beruflichen
Laufbahn viele verschiedene Jobs wahrnehmen.

Japanische Firmen setzen im weltweiten Vergleich weniger
auf Analysen von HR-relevanten Daten und Metriken als
andere Firmen. Die befragten japanischen Firmen geben
zwar an, dass die Nutzung von HR-Daten organisatorisch
unterstitzt wird, gebrauchen aber seltener Werkzeuge, um
die Daten besser auszuwerten (32 Prozent gegenUber

55 Prozent weltweit). Auch bemUhen sich die Unternehmen
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aus Japan im internationalen Vergleich seltener, Dash-
boards mit Leistungsstatistiken zu entwickeln (19 Prozent
gegenUber 39 Prozent weltweit) und ihre HR-Systeme in
andere Systeme der Organisation zu integrieren (16 Prozent
gegenUber 31 Prozent). Entsprechend schwieriger finden es
japanische Unternehmen, Entscheidungen zu Beschaffung,
Stellenbesetzung und Fortbildung auf der Grundlage quanti-
tativer Daten zu treffen. So stellt eine fur die Personalplanung
verantwortliche FUhrungskraft fest: ,Unsere Daten zu heraus-
ragenden Mitarbeitern sind nicht ausreichend aktuell — wir
kdnnen diese Informationen nicht ernsthaft nutzen, wenn wir
nach Talenten suchen.”

Japanische Organisationen legen weniger Wert auf die
Entwicklung von analytischen Fahigkeiten innerhalb ihres
HR-Bereichs, als dies andere Regionen tun. Das betrifft etwa
das Rekrutieren von Personalmitarbeitern mit analytischem
Hintergrund (8 Prozent gegentiber 22 Prozent weltweit)

oder Schulungen von Personalmitarbeitern zu HR-Analysen
(24 Prozent gegentber 43 Prozent). SchlieBlich verwenden
japanische Unternehmen seltener Metriken, zum Beispiel zur
Mitarbeiterzufriedenheit (41 Prozent gegentber 64 Prozent),
Fluktuation (43 Prozent gegentber 70 Prozent), Arbeitskrafte-
und Kapitalkosten (27 Prozent gegentiber 50 Prozent) und
Mitarbeiterauslastung (5 Prozent gegenlber 21 Prozent),

um ihre Personaleffektivitét zu messen.
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Trotz dieser insgesamt eher schwierigen Ausgangslage
beginnen einige japanische Unternehmen damit, beim
Management und der Entwicklung ihrer Mitarbeiter starker
auf Daten zu setzen. So erklart der HR-Verantwortliche eines
Konsumguterunternehmens: ,Wir mtssen unsere Anstel-
lungsverhaltnisse und Mitarbeiterprofile detailliert analysieren.
Und wir kénnen unsere Personalstrategie verbessern, indem
wir unsere Geschaftsstrategie und unsere langfristige Perso-
nalplanung aufeinander abstimmen.* Ahnliches beschreibt
der Personalleiter eines Finanzdienstleistungsunternehmens:
»Wir haben gerade damit begonnen, Daten zu Fachkennt-
nissen zu sammeln, und wollen in Zukunft verschiedene
HR-Systeme integrieren.” Diese Beispiele legen nahe, dass
japanische Unternehmen anfangen, auf das Know-how ihrer
Schltsselbereiche aufzubauen und Talente innerhalb ihrer
Organisation besser zu identifizieren und zu entwickeln.



EUROPA

HR muss auf die Uberholspur gebracht werden

Eckpunkte:

¢ Bei Unternehmenstransformationen iibernimmt HR
vor allem eine beratende statt einer proaktiven Rolle.

¢ Organisationen setzen einen schwécheren Akzent auf die
Nutzung von Datenanalysen als Entscheidungsgrundlage.

Vom Standpunkt der Personalverwaltung aus stehen Organi-
sationen in Europa vor einer Vielzahl von Herausforderungen.
Insgesamt gesehen wird die europdische Wirtschaft wissens-
intensiver — Schatzungen zufolge werden die wissensba-
sierten Industrien in den kommenden Jahren mehr als die
Halfte des BIP und der Gesamtbeschéftigung ausmachen.?®
Der Mangel an qualifizierten Arbeitskréften steigt dabei
weiter an: 2005 prognostizierte IDC flr ganz Europa einen
Bedarf an zuséatzlichen 500.000 Arbeitskraften mit fortge-
schrittenen technischen Fachkenntnissen fr den Zeitraum
bis 2008.26 Auch die demografische Entwicklung in der
européischen Bevolkerung veradndert die Belegschaft und
damit die Anforderungen an HR: In den n&chsten zwei Jahr-
zehnten wird die Gesamtzahl der Menschen zwischen 50
und 64 Jahren um 25 Prozent steigen, wahrend die Zahl der
20- bis 29-Jahrigen um 20 Prozent fallen wird.?’

Trotz dieser groBen demografischen Verdnderungen scheinen
européische HR-Organisationen eine weniger aktive Rolle in
Fragen des Personalmanagements zu Ubernehmen als ihre
Berufskollegen weltweit. Européische Firmen nehmen eher
eine beratende Position bei der Unternehmenstransformation
ein (31 Prozent gegenuber 21 Prozent weltweit), statt einen
proaktiven Beitrag zu leisten, indem sie beispielweise mehr
Zeit und Kapazitaten zur Verflugung stellen. Der Personaldi-
rektor eines britischen IndustriegUterunternehmens erklart
dazu: ,HR wird traditionell eher als Unterstltzer und nicht als
ein Treiber des Wandels gesehen.” Im Gegensatz zu anderen
Organisationen sehen européische Firmen die Unféhigkeit,
Fachkenntnisse schnell zu entwickeln, seltener als wichtigste
Herausforderung fUr das Personalmanagement.

Eine der Schwierigkeiten, vor denen européische Firmen
stehen, ist offensichtlich mangelndes Interesse an einer
grundlichen Analyse von Personaldaten und auch
mangelnde Fahigkeiten in diesem Bereich. Die Befragten
geben an, dass ihre Personalmitarbeiter bei der Entschei-
dungsfindung eher selten auf Daten zurlckgreifen. Ein Top-
Manager eines italienischen Versicherers sagt dazu: ,Leider
erstellt unsere Personalabteilung nie irgendwelches Material
als Grundlage fur Entscheidungen — unsere FUhrungskréafte
wissen nicht, welche Daten wir haben und wie diese Daten
genutzt werden kénnen.” Européische Firmen flhren an,
dass die Nutzung von Personaldaten nicht ausreichend
organisatorisch unterstitzt wird. Diese Erkenntnisse deuten
darauf hin, dass es diese Firmen dann auch schwer haben
werden, die Schllsselinformationen zu erkennen, mit denen
potenzielle Probleme in der Belegschaft identifiziert werden
kénnen. So sagt der Personalleiter einer britischen Regie-
rungsbehorde: ,In unserer Organisation findet noch viel
,Kuhhandel’ statt. Entscheidungen basieren immer noch auf
Beziehungen und eher darauf, was wir Uber unsere Mitar-

beiter persdnlich erfahren, als auf belastbaren Informationen.

Wir mussen dazu Ubergehen, Entscheidungen auf der
Grundlage von Fakten zu treffen und nicht von Intuitionen.”

Viele européische Organisationen sind sich indessen
bewusst, dass Personalbereiche es sich nicht Ianger leisten
kodnnen, bei Personalthemen eine passive Rolle zu spielen.
Der Personalchef einer européischen Bank stellt fest: ,Wir
mussen einen ,Dreisprung’ vollziehen, von einer administra-
tiven Rolle Uber eine beratende Rolle hin zu einer partner-
schaftlichen Rolle ... Wir werden wenige, hoch qualifizierte
[HR-]Partner bendtigen, anstelle einer groBen Anzahl von
,Beratern’, die vor allem mit der Personaladministration
verwoben sind.“ Angesichts wachsender Personalprobleme
in dieser Region sollten auch andere europaische Unter-
nehmen einen ahnlichen strategischen Weg einschlagen.
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LATEINAMERIKA

Auf der Uberh olspur

Eckpunkte:

¢ Hohe Fluktuation fiihrt zu einer starken Konzentration auf
die Entwicklung von Fachkenntnissen sowie eine effektive
Einarbeitung.

e Ein positiver Unternehmensruf ist wichtig fiir die Gewinnung
und Bindung von Schliisselmitarbeitern.

e Auch wenn HR-Verantwortliche ihre Organisationen als
effektiv wahrnehmen, kdnnte sie die wachsende Wirtschaft
vor neue Herausforderungen stellen.

Eine kurzlich von Manpower verdffentlichte Studie zur Zukunft
der Arbeit in Lateinamerika liefert eine interessante Zusam-
menfassung der Chancen flr die Arbeitskrafte in der Region:
,Der weltweite Preisanstieg fur in Lateinamerika produzierte
Guter und Rohstoffe ... sowie die Kapazitat an jungen
Arbeitskréften, die wirtschaftlich unabhangiger sind als in

der Vergangenheit, stellen eine einzigartige und historische
Wachstumsmadglichkeit dar: eine demografische Dividende

in einer Region mit reichlich vorhandenen wirtschaftlichen
Ressourcen.“?®

Dieses Wachstumspotenzial bringt eine ganze Reihe an
Herausforderungen fUr das Personalmanagement mit sich.
Eine der eindeutigsten Aussagen der befragten Unternehmen
in Lateinamerika ist der wahrgenommene Anstieg der Mitar-
beiterfluktuation in den vergangenen zwei Jahren. 41 Prozent
berichten, dass sie eine signifikant hdhere Fluktuation beob-
achten, wahrend weitere 31 Prozent angeben, dass die Fluk-
tuation etwas hoher liegt. Das Wirtschaftswachstum und die
zunehmenden Moglichkeiten fur Arbeitskrafte scheinen die
wichtigsten Treiber flr diesen Trend zu sein. Der Personal-
verantwortliche eines Konsumguterherstellers bemerkt: ,Die
Fluktuation ist aufgrund der Wiederbelebung des Marktes
gestiegen, ein weiterer Grund ist unsere gute Ausbildung,
die auf dem Markt stark nachgefragt wird.“ Folglich wird

die Fahigkeit, neue Mitarbeiter schnell einzugliedern, als ein
wichtiges Kriterium erfolgreicher Personalarbeit genannt.
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Gleichzeitig scheint es, dass vergangene Wirtschaftskrisen
noch in guter Erinnerung sind. Arbeitssuchende in dieser
Region suchen eher nach Unternehmen, die eine positive
Unternehmensreputation haben, und werden weniger durch
neue oder anspruchsvolle Zustandigkeiten angezogen.
Der CHRO eines Finanzdienstleisters sagt: ,Bewerber
suchen nach Lebensqualitat und wollen auf die moglichst
vielversprechende Zukunft einer Organisation vertrauen.”
Der Personalverantwortliche eines Mineralélunternehmens
betont wiederum: ,Die Tatsache, dass wir ein Unternehmen
mit gutem Ruf sind, zieht die Leute an.” DarUber hinaus
scheinen der positive Ruf des Unternehmens und dessen
erfolgreiche Transformation in der Vergangenheit auch
wichtige Faktoren fur die Mitarbeiterbindung zu sein. Diese
Faktoren unterscheiden sich etwas von denen in anderen,
schnell wachsenden Regionen, etwa dem asiatisch-pazi-
fischen Raum. Sie deuten darauf hin, dass Menschen in
Lateinamerika nach Unternehmen suchen, die eine stabile
Erfolgsgeschichte aufweisen und weniger anfallig fur die
Konjunkturschwankungen sind, von denen die Region in
der Vergangenheit heimgesucht wurde.

Unternehmen in Lateinamerika halben groBes Vertrauen in die
Fahigkeiten inrer HR-Bereiche. Sie geben seltener an, dass
es ihren Personalmitarbeitern an Erfahrung in der Analyse von
Personaldaten fehlt oder dass ihre Personaldaten unserids
sind. Sie sind sogar der Meinung, dass ihre Organisationen
sehr fahig sind, sich Veranderungen anzupassen. Der Perso-
nalleiter eines Einzelhandelsunternehmens bemerkt: ,Wir
haben &uBerst effektive Werkzeuge zur Beurteilung und zur
|dentifikation von Talenten ... Dadurch kénnen wir auf unser
schnelles Unternehmenswachstum reagieren.” Firmen in
dieser Region sind etwas kleiner als jene in der Gesamtstich-
probe, was ihre Zuversicht erklaren konnte — so standen sie
vielleicht noch nicht vor den Herausforderungen, die sich bei
zunehmender GroBe fiir die Prozess- und Systemintegration
ergeben. Eine andere logische Erklarung wére auch, dass
Firmen in dieser Region bereits wesentliche Umbrtche in den
vergangenen zehn Jahren bewéltigt haben und daher aus
der Sicht des HR-Managements gut positioniert sind. Es wird
interessant sein, zu beobachten, wie sich diese Unternehmen
wahrend der ndchsten Wachstumsphase positionieren.



NORDAMERIKA

Eine ,verdrahtete” HR-Funktion aufbauen

Eckpunkte:

¢ Nordamerikanische Unternehmen legen einen starken
Schwerpunkt auf das ,,E-Enabling“ von HR-Prozessen und
HR-Aktivitaten.

e Sie sind sich der Notwendigkeit von Wissenstransfer bewusst,
der sich aus der demografischen Entwicklung ergibt.

¢ HR scheint seltener eine fiihrende Rolle in Unternehmens-
transformationen zu iibernehmen, da offensichtlich mehr
Geschéftsbereichsverantwortliche mehr Erfahrung darin
haben, durch den Wandel zu fiihren.

Unternehmen in Nordamerika scheinen den Schwerpunkt
auf den Einsatz von Technologie zu legen, um damit sowohl
Kosten zu senken als auch die Qualitat der HR-Ergebnisse
zu erhdhen. Nordamerikanische Firmen vermelden einen
gréBeren Erfolg bei der Nutzung von virtuellen Klassen und
computerbasierten Schulungen als andere Regionen. Diese
Organisationen entwickeln auch haufiger ,Dashboards”, um
HR-spezifische Daten fir Manager und Personalmitarbeiter
bereitzustellen. Fir die Suche nach Experten innerhalb der
Organisation verwenden sie haufiger FAQ-Systeme, in denen
sich Mitarbeiter mit Fragen an eine Datenbank wenden kénnen.

Um die Vorteile von HR-Technologien voll zu nutzen, stellen
diese Unternehmen Personalkrafte ein, die Uber Erfahrungen
mit der Datenanalyse verfligen (31 Prozent gegeniber

22 Prozent weltweit). Sie erkennen jedoch auch, dass ihr
Weg hin zu einer analytischeren HR-Funktion noch nicht
abgeschlossen ist — sie geben haufiger an, dass ihre HR-
Systeme nicht in andere Systeme innerhalb der Organisation
integriert sind (56 Prozent gegenlber 41 Prozent weltweit).

Nordamerikanische Unternehmen befassen sich auch Uber-
durchschnittlich mit den Mdéglichkeiten, Wissen von &lteren

an jungere Mitarbeiter weiterzugeben (39 Prozent gegentiber
28 Prozent weltweit). Auch die schnelle Einarbeitung neuer
Mitarbeiter steht im Mittelpunkt ihres Interesses (39 Prozent
gegenuber 24 Prozent weltweit). Der HR-Verantwortliche
eines Finanzdienstleisters sagt: ,Wenn wir uns die Senior-
Vice-President-Ebene und dartber ansehen, wird ein Viertel
der Betroffenen in den nachsten funf Jahren in Rente gehen.
Unsere Herausforderung besteht jetzt darin, sicherzustellen,
dass die nachfolgende Gruppe Uber einen breiten Erfahrungs-
hintergrund verfligt, der sie auf die Ubernahme anspruchs-
voller Jobs vorbereitet.“ Ein anderer Schwerpunktbereich des
Wissenstransfers besteht fir nordamerikanische Unternehmen

darin, Erfahrungen von Mitarbeitern in reiferen Markten an
Kollegen in anderen Teilen der Welt zu Ubertragen. So teilt

der Personalverantwortliche eines Chemie-Unternehmens mit:
LwDer erfolgreiche Transfer von Wissen aus den USA sowie aus
anderen Hauptmarkten und -werken in neue Markte ist von
wesentlicher Bedeutung flr uns, insbesondere wenn es um
Geschaftsmodelle und Kulturen geht, die méglicherweise nicht
die gleichen Werte und Prioritaten teilen.”

Nordamerikanische Unternehmen weisen ein relativ hohes
Niveau an Erfahrungen und Reife auf, was ihre interne
FUhrungsfahigkeit betrifft. Sie geben seltener mangelnde
FUhrungsqualitaten an als Unternehmen aus anderen
Regionen (24 Prozent gegenliber 36 Prozent weltweit).
Gleichzeitig treibt HR jedoch die Unternehmenstransformation
innerhalb der Organisation seltener selbst voran (7 Prozent
gegenuber 15 Prozent). Der HR-Verantwortliche eines Versor-
gungsunternehmens stellt hierzu fest: ,Die HR-Rolle hat sich
von einer administrativen Rolle hin zu einer Partnerrolle entwi-
ckelt ... HR wird immer am Wandel mitwirken, ihn jedoch nicht
vorantreiben.” Angesichts der Riege an erfahrenen FUhrungs-
kréften in diesen Unternehmen kénnte man daraus folgern,
dass viele HR-Organisationen Nordamerikas nicht aufgefordert
werden, eine starke transformierende Rolle in ihren Unter-
nehmen zu Ubernehmen. Stattdessen verldsst man sich eher
darauf, dass die FUhrungskrafte innerhalb der Geschéfts-
einheiten den Wandel vorantreiben. Dies steht im deutlichen
Kontrast zu Regionen wie dem asiatisch-pazifischen Raum, in
denen ein Mangel an Fuhrungstalenten mit einem aktiveren
HR-Bereich zusammenfallt, der selbst einen Schwerpunkt auf
aktive Teilnahme an der Unternehmenstransformation setzt.

Wahrend nordamerikanische Firmen offensichtlich fihrend
sind beim Einsatz von Datenanalysen und anderen Techno-
logien zum Personalmanagement, sollten sie jedoch auch
aktiver inre HR-Verantwortlichen in den Prozess der Unterneh-
menstransformation einbinden. So bemerkt der Personalleiter
eines Unternehmens fur Informationstechnologie, das kurzlich
ein globale Beschaffungsinitiative durchgefihrt hat: ,,Der HR-
Bereich verflgte Uber die meisten Erfahrungen, was Verande-
rungen und deren Gestaltung betrifft — bei der Steuerung, der
Kommunikation und den Metriken.* Und obwohl diese Unter-
nehmen Uber einen gréBeren Pool an erfahrenen Geschafts-
bereichsleitern verfigen, muss HR eine wichtigere Rolle auch
bei der Entwicklung und Beféhigung kiinftiger Flhrungskréfte
Ubernehmen.
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ANHANG B

Ergebnisse der Umfrage

Welches sind die wichtigsten geschéftlichen Herausforderungen, die Ihre Organisation zu bewéltigen hat?

(in Prozent)

Verbesserung der betrieblichen Effektivitat
Entwicklung neuer Produkte/Serviceangebote
Expansion in neue Markte/Geografien

Steigerung der Gewinnmargen

Verbesserung der Produkt-/Servicequalitét
Steigerung des Umsatzes aus dem aktuellen Betrieb
Umgang mit gesetzlichen Vorschriften

Steigerung der Kundentreue

Integration neu {ibernommener Unternehmen

Entwicklung neuer Vertriebskanéle

o
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Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Welches sind fiir Sie die wichtigsten personalbezogenen Probleme, mit denen lhre Organisation zu kimpfen hat?

(in Prozent)

Unféhigkeit, Fachkenntnisse fiir die aktuellen/zukiinftigen
geschdftlichen Anforderungen schnell zu entwickeln

Mangelnde Fiihrungsqualitét

Fachkenntnisse der Mitarbeiter entsprechen nicht den
aktuellen Priorititen der Organisation

Unféhigkeit, zusammenzuarbeiten/Wissen mit
der gesamten Organisation zu teilen

Unfahigkeit, qualifizierte Bewerber zu gewinnen

Unfahigkeit, eine engagierte/motivierte Belegschaft aufzubauen
Unfahigkeit, Ressourcen an neue Gegebenheiten anzupassen
Unféhigkeit, wichtige Mitarbeiter zu halten

Arbeitskosten héher als die von Wettbewerbern

Probleme der Anpassung der Belegschaft aufgrund
lokaler Arbeitshestimmungen
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Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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Wie wiirden Sie die Rolle von HR bei den laufenden Aktivititen zur Unternehmenstransformation beschreiben?

(in Prozent)

HR fordert die Aktivitdten zur Unternehmenstransformation
und ist fiir die Ergebnisse verantwortlich

HR nimmt aktiv an den Aktivitaten zur Unternehmens-
transformation teil und liefert Ressourcen dafiir

HR liefert Ratschldge und Beratung fiir die Aktivititen
zur Unternehmenstransformation

HR kennt die Aktivitdten zur Unternehmens-
transformation in der Organisation
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Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Wie wiirden Sie die Beziehung zwischen der Geschiftsstrategie lhrer Organisation und ihrer Personalstrategie beschreiben?
(in Prozent)

Die Personalstrategie wird von der Geschéftsstrategie
unmittelbar angetrieben und liefert auch Input dafiir

Die Personalstrategie wird von der Geschaftsstrategie
unmittelbar angetrieben

Die Personalstrategie wird unabhéngig von der gesamten
Geschiftsstrategie entwickelt

Die Personalstrategie ist nicht formell dokumentiert
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Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Wie effektiv fiihrt Ihre Organisation die folgenden Personal-Management-Aktivitdten durch?
(in Prozent)

Verénderung beim Personal aufgrund verénderter
Geschéftshedingungen

Prognostizierung der taglichen/wéchentlichen
Arbeitskréfteanforderungen

Identifizierung verfiigbarer Mitarbeiter mit
passenden Fachkenntnissen und Féhigkeiten

Identifizierung langfristiger Trends bei Angebot und
Nachfrage nach Arbeitskréften

Integration von Mitarbeiterzeitplénen in andere mit
Personal verbundene Systeme

Einbeziehung von Mitarbeiterpraferenzen in den
Planungsprozess

0 20 40 60 80 100

Sehr effektiv Effektiv Nicht besonders effektiv Eher ineffektiv M Uberhaupt nicht effektiv
Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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Wie wiirden Sie die Beteiligung Ihrer HR-Organisation am Personal-Management-Prozess beschreiben?
(in Prozent)

HR ist allein fiir das Personal-Management verantwortlich
HR ist hauptséchlich fiir das Personal-Management verantwortlich und
erhalt Input aus den Geschaftsbereichen

HR und die Geschéftsbereiche tragen gemeinsam die Verantwortung fiir
das Personal-Management

Die Geschéftsbereiche sind hauptséchlich fiir das Personal-Management
verantwortlich und erhalten Input von der HR-Organisation

Die Geschéftsbereiche sind allein fiir das Personal-Management
verantwortlich

o -
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Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Wie hat sich in den letzten zwei Jahren der Einsatz der folgenden Techniken zur Flexibilisierung der Arbeitskréfte durch lhre
Organisation gedndert?

(in Prozent)
Zeitarbeitskrafte

Auslagerung (auf dem Inlandsmarkt)

Auslagerung (firmeninterne oder outgesourcte Nutzung von
Arbeitskréften in Niedriglohnléndern)

Teilzeitarbeitskréfte

Globale Personalagenturen

Abgestufte Arbeitskréftesysteme (d.h. Verwendung
verschiedener Tarife fiir verschiedene Mitarbeiterkategorien)

Zuriickholen bereits pensionierter Arbeitskréften

20 40 60 80
W Erhoht Gleich geblieben Verringert

o

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Wie hat sich in den letzten zwei Jahren die Mitarbeiterfluktuation in lhrer Organisation verandert?
(in Prozent)

Erheblich héher als in den vorangegangenen Jahren
Etwas héher als in den vorangegangenen Jahren

Etwa gleich wie in den vorangegangenen Jahren
Etwas niedriger als in den vorangegangenen Jahren
Erheblich niedriger als in den vorangegangenen Jahren
WeiB nicht

40
Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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Welches sind Ihrer Meinung nach die wichtigsten Kriterien, die lhre Organisation fiir Bewerber attraktiv macht?
(in Prozent)

Positiver Ruf des Unternehmens

Unternehmen war bei der Transformation erfolgreich und
setzt seinen Erfolg im Markt fort

Neue oder anspruchsvolle Verantwortlichkeiten

Eindeutige Karrieremdglichkeiten

Vergiitung und Sozialleistungen entsprechen der Branche
und/oder den lokalen Gepflogenheiten oder sind hoher

Unternehmenswerte entsprechen den personlichen Werten

Maglichkeit, die Anforderungen des Arbeits- und
Privatlebens ins Gleichgewicht zu bringen

Gelegenheit, Fachkenntnisse aufzubauen

Weiterbildungsméglichkeiten

Gelegenheit, mit einem bestimmten Manager oder
Kollegen zusammenzuarbeiten

0 10 20 30 40 50 60

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Welches sind Ihrer Meinung nach die wichtigsten Kriterien, um Mitarbeiter langfristig an lhre Organisation zu binden?
(in Prozent)

Neue oder anspruchsvolle Verantwortlichkeiten

Eindeutige Karrieremdglichkeiten

Vergiitung und Sozialleistungen entsprechen der Branche
und/oder den lokalen Gepflogenheiten oder sind hoher
Unternehmenswerte entsprechen den personlichen Werten

Unternehmen war bei der Transformation erfolgreich und
setzt seinen Erfolg im Markt fort

Maglichkeit, die Anforderungen des Arbeits- und
Privatlebens ins Gleichgewicht zu bringen

Positiver Ruf des Unternehmens

Gelegenheit, Fachkenntnisse aufzubauen

Gelegenheit, mit einem bestimmten Manager oder
Kollegen zusammenzuarbeiten

Weiterbildungsmaglichkeiten

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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Wie schétzen Sie im Vergleich zu Ihren Wettbewerbern Ihre Fahigkeit ein, kompetente Mitarbeiter zu gewinnen/zu halten?
(in Prozent)

Viel erfolgreicher als Wetthewerber

Etwas erfolgreicher als Wettbewerber

Gleich

Etwas weniger erfolgreich als Wettbewerber
Viel weniger erfolgreich als Wetthewerber
WeiB nicht

010 20 30 40 50
Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Wie gut kennt Ihre Organisation die wichtigen Mitarbeiterfachkenntnisse, die in den néchsten drei bis fiinf Jahren benétigt werden?
(in Prozent)
Sehr gute Kenntnis

Gute Kenntnis
Eine gewisse Kenntnis

Keine Kenntnis

010 20 30 40 50
Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Welches sind fiir lhre Organisation die wichtigsten Herausforderungen im Hinblick auf die Entwicklung einer qualifizierten Belegschaft?
(in Prozent)

Aufbau von talentierten Fiihrungskréften

Férderung einer Kultur, die Lernen und Entwicklung aktiv unterstiitzt
Rotation von talentierten Fiihrungskréften in verschiedenen
Geschéftsbereichen/Geografien

Weitergabe von Wissen der dlteren an jiingere Mitarbeiter

Prognose iiber die in Zukunft bendtigten Fachkenntnisse
Ubergreifende Schulungen fiir einzelne Mitarbeiter, die in anderen
Teilen der Organisation bendtigt werden

Schnelle Eingliederung neuer Mitarbeiter
Entwicklung grundlegender Fachkenntnisse bei allen Mitarbeitern

Messung der Effektivitit von Lern- und Entwicklungsaktivitidten

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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Wie effektiv finden Sie die folgenden Techniken zur Mitarbeiterentwicklung in Ihrer Organisation?
(in Prozent)

Praxisschulungen

Prasenzschulungen durch lhre Organisation

Prasenzschulungen durch Anbieter/Institutionen
auBerhalb des Unternehmens

Jobrotation

Blended Learning (Kombination aus Lernen
im Klassenraum und im Internet)

Mentoring

Erstattung von Weiterbildungskosten
Eigensténdige computer- oder webbasierte Schulungen
Schulungen im virtuellen Klassenraum iiber das Internet

Selbststudium (nicht computerbasiert)

Fernlehrgénge
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Sehr effektiv. Etwas effektiv Weder effektiv noch ineffektiv | Nicht sehr effektiv I Gar nicht effektiv Il K.A. oder weiB nicht

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Wie effektiv ist lhre Organisation dabei, Mitarbeiter zu befahigen, miteinander zu arbeiten?

(in Prozent)

Sehr effektiv

Im Allgemeinen effektiv
Bedingt effektiv

Nicht effektiv

010 20 30 40 50
Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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Wie problematisch sind folgende Faktoren fiir die Zusammenarbeit innerhalb lhrer Organisation?

(in Prozent)

Organisatorische Silos behindern die Zusammenarbeit
Einzelpersonen sind zu beschéftigt, um anderen in der
Organisation zu helfen

Leistungsmetriken sind nicht so ausgerichtet, dass sie
Mitarbeiter fiir die Zusammenarbeit belohnen

Technologische Tools unterstiitzen die Zusammenarbeit
nicht effektiv

Zusammenarbeit wird nicht als wichtig angesehen

Bedenken in Bezug auf geistiges Eigentum schranken
effektive Zusammenarbeit ein

Sehr signifikant — Signifikant

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

20
Leicht signifikant

40 60 80 100
Nicht sehr signifikant W Gar nicht signifikant I K.A. oder weiB nicht

Wie effektiv ist Ihre Organisation bei der Identifizierung von Personen mit spezifischem Know-how in der Organisation?

(in Prozent)

Sehr effektiv

Im Aligemeinen effektiv
Bedingt effektiv

Nicht effektiv

WeiB nicht

I
010 20

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

30

Welche der folgenden Methoden setzt Ihre Organisation ein, um wichtige Fachkenntnisse und Fachkréfte zu finden?

(in Prozent)

Mitarbeiterverzeichnisse

Archiv (Repository) mit Lebensléaufen

Datenbanken zur Identifizierung von Fachkenntnissen
Helpdesk oder andere Supportmitarbeiter

Archiv (Repository) mit hdufig gestellten Fragen (FAQ)
Sonstige Technologien (z.B. Systeme zur automatischen
Profilgenerierung)

Keines der oben genannten

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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Wie effektiv setzt Ihre Organisation HR-Daten und andere Informationen ein, um Personalentscheidungen zu treffen?
(in Prozent)

Sehr effektiv

Im Allgemeinen effektiv
Bedingt effektiv

Nicht effektiv

WeiB nicht

010 20 30 40 50

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

An welchen Faktoren scheitert es am wahrscheinlichsten, wenn lhre Organisation auf Daten und
Informationen verzichtet, um Personalentscheidungen zu treffen?
(in Prozent)

HR-Systeme sind schlecht integriert

HR-Systeme sind schlecht in andere Systeme der Organisation
(z.B. Finanzen, Vertrieb) integriert

Metriken sind schlecht definiert

Unféhigkeit, Informationen aus unseren HR-Systemen zu extrahieren

HR-Mitarbeitern mangelt es an Erfahrung bei der Analyse von Daten,
um Entscheidungen zu treffen

Die Qualitét der HR-Daten ist fragwiirdig

Manager sind nicht bereit, auf Informationen zuzugreifen

HR-Mitarbeiter sind nicht darauf ausgerichtet, vorhandene Daten bei
der Entscheidungsfindung einzusetzen

Mangelnder Support der Fiihrungsebene
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Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Was unternimmt lhre Organisation, damit mehr HR-Daten und Informationen fiir Personalentscheidungen herangezogen werden?
(in Prozent)

Bereitstellung von Werkzeugen, die die Analyse von
Humankapitaldaten und Informationen erleichtern

Verbesserung der Qualitat von Humankapitaldaten

Integration/Vereinheitlichung von HR-Systemen in der
gesamten Organisation

Verbesserung der Definition von Metriken
Schulung der HR-Mitarbeiter iiber die Verwendung/

Extrahierung von Informationen aus HR-Systemen
Bereitstellung von Méglichkeiten fiir Manager/
Mitarbeiter, wichtige Leistungsstatistiken anzuzeigen
Integration/Vereinheitlichung von HR-Systemen mit
anderen Systemen (z.B. Finanzen, Vertrieb)
Schulung der Mitarbeiter iiber die Verwendung/
Extrahierung von Informationen aus HR-Systemen
Rekrutierung von HR-Mitarbeitern mit einem
analytischeren Hintergrund
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Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.
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In welchem Umfang werden in Ihrer Organisation HR-Kennzahlen verwendet, um den Erfolg der Transformationsaktivitéten
zu bewerten?
(in Prozent)

HR-Kennzahlen werden verwendet, um alle Aktivitdten
zur Unternehmenstransformation zu bewerten

HR-Kennzahlen werden verwendet, um viele Aktivitaten
zur Unternehmenstransformation zu bewerten

HR-Kennzahlen werden verwendet, um einige Aktivititen
zur Unternehmenstransformation zu bewerten

HR-Kennzahlen werden nicht verwendet, um Aktivitaten
zur Unternehmenstransformation zu bewerten

WeiB nicht

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Welche Metriken werden von lhrer Organisation verwendet, um die Personaleffektivitat insgesamt zu beurteilen?
(in Prozent)

Mitarbeiterbindung/-fluktuation
Mitarbeiterengagement/-zufriedenheit
Kosten pro Mitarbeiter
Arbeitskréftekosten/Kapitalkosten
Kundenzufriedenheit/-treue
Umsatz pro Mitarbeiter
Produktionseinheiten pro Mitarbeiter

Prozentsatz eingesetzter Mitarbeiter

Wir verwenden keine Metriken, um die
Personaleffektivitit zu bewerten

==

10 20 30 40 50 60 70 80
Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

Wie wiirden Sie die Fahigkeit Ihrer Arbeitskréfte beurteilen, sich an potenzielle Verdnderungen in der Geschéftsumgebung
anzupassen?

(in Prozent)

Sehr féhig

Im Allgemeinen féhig
Bedingt fahig

Nicht fahig

WeiB nicht

I
010 20 30 40 50 60

Quelle: IBM Global Human Capital Study 2008.

64  Die wandlungsféhige Belegschaft — Entschitisselung ihrer DNA



QUELLEN

Wir haben eine Teilmenge von 119 Unternehmen unter-
sucht, fur die Finanzinformationen &ffentlich zugéanglich
waren. Bei der Analyse der oberen 20 Prozent (n = 24) der
Unternehmen im Sinne eines vierjahrigen Umsatzwachstums
fanden wir heraus, dass Uber 29 Prozent dieser Gruppe

(n = 7) der Meinung waren, dass sie sehr f4hig sind, sich

an Veranderungen anzupassen, was sich deutlich von der
Grundgesamtheit unterscheidet.
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