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Liebe Leserinnen, liebe Leser,

das Motto unseres 58. Jahreskongresses im Mai 2016 lautet ,,Kulturen wandeln“. Ein sicherlich
hochaktueller Titel, wenn man an die Dispute und Konflikte um politische Systeme, iber Werte,
technische Innovationen und kiinstlerische Stromungen denkt, die unser Leben pragen.

Gerne blenden wir dabei aus, dass es ein Merkmal menschlicher Kulturen ist, dass wir uns stets in
einem Prozess von Veranderung befinden. Was dabei entscheidend ist, ist die Dynamik.

Was wir feststellen missen ist, dass selbst die Praktiken der Bewahrung, Institutionalisierung und
Tradierung nicht zu einem Stillstand dieser Dynamik fihren. Der Wandel gehort zum Leben. Somit
ware ,Kultureller Wandel* fir jeden einfach, weil ihn jeder durch sein eigenes Handeln mit gestalten
kann. Er ist aber letztlich sehr schwer, weil er Offenheit, groRe Selbstreflektions- und auch Konflikt-
bereitschaft verlangt.

Neue Zeiten brauchen neues Denken

Wir, die Mitglieder des Club 55, sind in vielen Branchen aktiv. Uberall trifft man dabei auf Unternehmen,
die mit Herausforderungen der Zukunft konfrontiert werden, auf die es heute noch wenige oder

gar keine Antworten gibt. Vor allem die Komplexitat der Markte birgt eine noch nie dagewesene
Unsicherheit in der Prognoseféahigkeit und Planbarkeit. Und sicher ist nur noch, dass es keine
Sicherheit mehr gibt. Deshalb mussen sich neue Ansatze, Vorgehensweisen und Fahigkeiten ihren
Weg bahnen, mussen etabliert und integriert werden.

Erfolgreiche Unternehmen sind angewiesen auf eine Kultur, die Potenziale entfaltet anstatt Res-
sourcen zu nutzen. Anders als friiher erfordert Zukunftsfahigkeit heute etwas, was noch in keiner
schulischen Ausbildung vermittelt wird und was damit sowohl in unserer Gesellschaft, wie auch
in den Firmen fehlt: Wir brauchen Kreativitét statt Routine, Mut statt Angst, Leistung statt Fleil3,
Offenheit statt Sicherheit.

Hinzu kommt, dass kultureller Wandel auch ein kollektiver Lernprozess ist. Das Zitat von Karl Va-
lentin, dem berihmten Mlnchner Kiinstler, bringt es den Punkt: ,Erziehung ist zwecklos. Die Kinder

machen einem sowieso alles nach.*

Deshalb wiinsche ich mir, dass wir voneinander und fiireinander lernen — am besten durch Vorbild
und Feedback.

lhnen winsche ich beim Lesen unserer aktuellen ,Marketing & Sales Review" wertvolle Anregungen.
Gibt es Gedanken, die Sie vertiefen wollen? Dann schreiben Sie mir an office@club55-experts.com

(4 q{, V(‘r; ju.a«._

Wolf R. Hirschmann
Prasident Club 55

Wolf R. Hirschmann

Club 55 Expert-Member seit 2006




MARKETING & SALES REVIEW 2016

Von Dr. Andreas Wieland. Nach einem Talent-Hearing duferte
sich der CEO besorgt liber das prasentierte Talente-Potenzial
seiner Unternehmensgruppe. Dariiber hinaus stellte er die
Teilnahme eines 45-Jahrigen mit den Aussagen ,,in diesem
Alter muss ja bereits alles geschafft sein, die Lern- und Leis-
tungsmotivation nimmt doch ab..“ in Frage.

Diese Situation spiegelt die Realitat in vielen Unternehmen wider.
Es fehlen die notwendigen Talente und es herrschen Annahmen im
Management vor, die den Blick auf das gesamte Potenzial an Ta-
lenten in Organisationen erschweren. Ein kultureller Wandel ist er-
forderlich, will man zukiinftig die Marktchancen mit dem gesamten
zur Verfiigung stehenden Humankapital gewinnbringend nutzen.

Froschteich und Ad-Hoc-Ansatz greifen zu kurz

In der Auswahl und Entwicklung von Potenzialtragern agieren viele
Unternehmen nach dem ,Froschteichmodell®. Jede Fihrungskraft
sorgt fur seinen eigenen Nachwuchs, gemal} den eigenen Annah-
men Uber High-Potentials und bringt seine Schiitzlinge in Stellung.
Es existieren keine transparenten Auswahlkriterien, die Forderung
spielt eine untergeordnete Rolle. ,Die Starkeren setzen sich eh
durch, entweder ,man hat es oder man hat es nicht.” Im Rahmen
von personellen Engpassen wird jedoch hektisch nach schnellen
ad hoc Lésungen gesucht. Headhunter und/oder Entwicklungsex-
perten sollen die richtigen Personen aus dem Hut zaubern. Aber
auch der Markt ist bereits ,leer gefischt* oder gute Leute haben
ihren Preis. Unternehmen machen sich daher immer mehr auf den
Weg, die erforderlichen Talente selbst mit System zu entwickeln.
Dabei gilt es, die eigene Kultur kritisch zu reflektieren. Die Kultur
als Muster grundlegender Annahmen einer Organisation pragt Ant-
worten Uber die Natur des Menschen, Beziehungen zu anderen
Menschen sowie das Aktivitatsniveau der Menschen. Eine span-
nende Thematik, da die relevanten Einflussfaktoren selten be-
wusst wahrgenommen werden. Diese gravieren sich im Laufe der
Zeit Uberwiegend unbewusst in die ,Festplatte” der Organisation
ein und werden selten im Alltag hinterfragt.
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Unternehmen brauchen mehr High Potentials,

Hochleistungstrager, Top-Performer

In der Wirtschaft versteht man darunter Personen,

m die eine sehr starke Motivation und Freude
an einer herausfordernden Tatigkeit

B einen sozial kompetenten Umgang mit
Arbeitskollegen und Vorgesetzten

B ein stetiges Bedurfnis nach beruflicher und
personlicher Weiterbildung

haben. Diese Definition beinhaltet keine Altersbegrenzung wa-
ren hier nicht negative Stereotypen uber die Fahigkeiten alterer
Mitarbeiter in den Kulturen verankert. Auch wenn sich diese wis-
senschaftlich nicht eindeutig nachweisen lassen, so pragt das so-
genannte Alters-Defizitmodell dennoch die Kultur vieler Organisa-
tionen mafgeblich.

Als Konsequenz werden junge Talente zur hofierten Gruppe, al-
teren Mitarbeitern werden oft Aufstieg und Weiterentwicklung vor-
enthalten. In manchen Organisationen wird bereits um rund 50 der
Generationenwechsel eingelautet, auch wenn viele Mitarbeiter 15
und mehr Jahre noch arbeiten wollen. Bei all diesen Entwicklun-
gen darf man sich nicht wundern, dass sich viele altere Mitarbeiter
aufgrund dieser Ausgrenzung zuriickziehen und sich ressourcen-
schonend einbringen. Ein teuflischer Kreislauf oder auch self-des-
troying prophecy genannt.

Den kulturellen Change einleiten

Wenn Organisationen die Potenziale aller bestehenden und zu-
kinftigen Mitarbeiter nutzen wollen, so gilt es, die eigene Kultur
kritisch zu analysieren. Dabei werden neben erfolgsbestimmenden
Annahmen mdglicherweise Uberholte, falsche und kontraproduk-
tive Annahmen zum Vorschein kommen. Konsequent sind diese
neu festzulegen und mittels bewusst gesetzter Anderungen bzw.
Aktivitaten zum Bestandteil der Leistungs- und Lernkultur zu ma-
chen. Auch wenn die Kultur schwerer als Strategie und Struktur
zu greifen ist, so gelten doch die gleichen Grundprinzipien des
Change Managements. Es gilt einen grof3tmoglichen Spannungs-
bogen zwischen der erlebten Ist-Organisationskultur und der ge-
winschten Soll-Organisationskultur aufzubauen. Dabei unterstiitzt
eine vergemeinschaftete Einsicht auf breiter Ebene, dass man mit
dem bestehenden kulturellen Rahmen die strategierelevanten Bei-

Dr. Andreas Wieland

Club 55 Fachspezialist seit 2010

trage des Talent Managements nicht erreicht bzw. zukiinftig nicht
erreicht werden kénnen. Eine umfassende Herangehensweise im-
pliziert dabei die Schaffung eines motivierten Zukunftsbildes des
Miteinanders der gesamten Mitarbeiterschaft. Mit diesem Span-
nungsbogen sind Veranderungsinitiativen erfolgsversprechender
und leichter, weil auf breiterer Basis, organisatorisch zu verankern.
Schlussendlich festigen periodische Evaluierungen die neue Kul-
tur und bieten Anlass fiir das Feiern von Fortschritten. Dies setzt
weitere Energie und Mut fiir die nachsten Schritte frei.

Talent Management — integrierter Bestandteil von
Managementroutinen

Talent Management ist nicht an die HR-Einheiten zu dele-
gieren, sondern versteht sich als integrierter Bestandteil der
Managementroutinen. Der Dialog Uber die erforderlichen Kom-
petenzen zur Realisierung der strategischen Ziele sowie die kol-
lektive Ein- und Wertschatzung der vorhandenen Potenziale sind
wesentliche Inhalte des Managementprozesses. Demgemal sind
im Flhrungsalltag ausreichend zeitliche Ressourcen fur das Be-
fassen mit Kernaufgaben des Talentmanagements zu reservieren.
Als Konsequenz gewinnt die Dialogbereitschaft in der Fihrungs-
beziehung zunehmend an Qualitat. Ein solches umfassendes Ta-
lentmanagement kann sehr viel zur Wettbewerbsposition eines
Unternehmens beitragen. Ein Unterfangen, das systematisch,
langfristig und mit einer gewissen Hartnackigkeit anzupacken ist.
Auf dieser Entwicklungsreise durfen die Management-Attention,
die finanziellen Mittel und die Mitmach-Energie der Fihrungs-
mannschaft nicht verloren gehen.

Literatur:

- Berger, L./Berger, D.: (2011) The Talent Management Handbook

- Empel, J./limarinen, J.: (2012) Arbeitsleben 2025: Das Haus der
Arbeitsfahigkeit im Unternehmen bauen. Herausgegeben von
Marianne Giesert. Hamburg: VSA.

- Ritz, A./Thom, N.: (2011) Talent Management, Talente identifizieren,
Kompetenzen entwickeln, Leistungstrager erhalten
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