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TEXT

ie wichtig Mitarbeiterbindung

ist, zeigt sich eindriicklich in

den Ergebnissen des Gallup En-
gagement Index 2024: Demnach hatten im
Jahr 2023 nur 14 Prozent der Befragten
eine hohe emotionale Bindung an ihren
Arbeitgeber, wihrend 19 Prozent angaben,
iiberhaupt keine Bindung zu haben (Haupt
2024). Laut Prognosen wird die Anzahl der
Erwerbsfihigen im Alter von 20 bis 64 Jah-
ren von 49 Millionen im Jahr 2014 auf
38 Millionen im Jahr 2060 sinken (Wilke
2019). Dies verschirft den ,,War for Talents®
und setzt Unternehmen unter Druck, Ar-
beitsbedingungen und Entwicklungspers-
pektiven attraktiver zu gestalten.

Genauer gesagt, hatsich der War for Talents
verindert: Die Gewinnung, Bindung und
Entwicklung von Mitarbeitenden sind
heute aufgrund der Digitalisierung Dyna-
miken unterworfen, die schneller und kurz-
zeitiger als bisher sind (Winkler et al. 2023).
Arbeitnehmende erwarten mehr Eigenver-
antwortung, Flexibilitit und eine klare
Work-Life-Balance. Arbeitgebende miissen
diesen Bediirfnissen mit einem umfassen-
den Angebot begegnen, das iiber das Gehalt
hinaus Aspekte wie Arbeitsumfeld, Ent-
wicklungschancen und flexible Arbeitsmo-
delle umfasst. Die ,Creating People Ad-
vantage 2023“-Studie der Boston Consul-
ting Group und der World Federation of
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People Management Associations bestitigt
diesen Wandel. Fast drei Viertel der 6900 be-
fragten Fiihrungskrifte weltweit sehen in
der Mitarbeiterbindung und im Talentma-
nagement die grofite Herausforderung
(Helfritz / Kolo 2023). Die Corner-Studie
»Mitarbeiterbindung 2030“ zeigt zudem,
dass 88 Prozent der Entscheider*innen mit
einer weiteren Verschirfung des Fachkrif-
temangels bis 2030 rechnen (F.A.Z. Busi-
ness Media 2022).

Um den Herausforderungen der Mitarbei-
terbindung vor dem Hintergrund des Fach-
kriftemangels und einer notwendigen kon-
tinuierlichen Weiterentwicklung in einer
Zeit der Unsicherheit und des stetigen
Wandels zu begegnen, miissen Unternehmen
neue Konzepte im Bereich des Talentma-
nagements entwickeln. Mit Kiinstlicher
Intelligenz (KI), wird nun die nichste
Welle der Digitalisierung eingeleitet, die in
einem Seiteneffekt dazu fiihrt, dass Prozes-
se und Verantwortlichkeiten im Personal-
bereich neu gedacht werden — im Gesamt-
kontext der Organisation und auf Augen-
héhe mit den Fithrungskriften und Mit-
arbeitenden, den Talenten.

Unklarer Begriff, unklare Konzepte

Der Bedarf an neuen Konzepten im Talent-
management wichst. Gleichzeitig steht der

Begriff des Talents infrage — es ist oft schlecht
definiertund hatkeine klaren konzeptionellen
Grenzen (Mir/ Majeed 2024). Obwohl Wis-
senschaft und Praxis viel tiber das Management
von Talenten in Organisationen diskutiert
haben, blieb das Thema, was genau gemanagt
werden sollte oder was Talent ausmacht, im
Groflen und Ganzen aufler Acht (Brown /
Tannock 2009; Nilsson / Ellstrom 2012;
Southwick et al. 2023). Gerne wird der Ge-
danke der High Potentials mit Talent ver-
bunden. In dynamischen Zeiten, wie sie
aktuell bestehen, sollte dies jedoch nicht der
zukunftsweisende Begriff sein.

Unternehmen gehen heute tiber das tradi-
tionelle Bild des Talentmanagements hin-
aus, um Mitarbeitende langfristig zu binden.
Statt nur Talente zu managen oder High
Potentials zu finden, geht es um die Frage,
was ein Talent heute bedeutet. ,, Talent” hat
sich tiber die Jahrhunderte gewandelt—von
einer altorientalischen MafSeinheit in der
Antike hin zu einem Begriff, der auf die
Fihigkeiten und das Potenzial jedes Ein-
zelnen verweist. Er kniipftan Konzepte wie
Kompetenzentwicklung, Empowerment
und Individualisierung an. Der heutige
Grundgedanke zeigt sich in einem breiten
Talentbegriff, der von verschiedenen Di-
mensionen von kognitiver, sozialer und
emotionaler sowie fachlich differenzierter
Intelligenz ausgeht (Peter 2018).
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Der Shared-Partnership-Ansatz
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Abb. 1] Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Dachner et al. 2019
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In Zeiten des Fachkriftemangels z4hlt
zunichst der Aspekt, dass jeder Mensch
Talente mitbringt. Diese Perspektive fordert
Unternehmen dazu auf, weg vom ,Gold-
fischteich® der High Potentials hin zu einem
offenen ,,Ozean der Méglichkeiten® zu gehen,
in dem jeder, der seine Chancen ergreifen
will, geférdert wird (Silzer / Church 2010).
Es ist notwendig, das volle Potenzial aller
Mitarbeitenden zu nutzen und zu entwi-
ckeln, anstatt nur in eine kleine Minderheit
zu investieren (Hehn 2016). Dieser integ-
rative Ansatz basiert auf einem positiven
Menschenbild. Verkniipft mit einer von
Respekt und Vertrauen geprigten Haltung,
liegt das Ziel des Talentengagements darin,
Menschen zu befihigen, ihr Potenzial in
den Dienst des Unternehmens zu stellen.
Es ist entscheidend, als Organisation indi-
viduelle Entwicklungsméglichkeiten au-
Berhalb starrer Karrierepfade zu gestalten
und eine lernende Organisation zu etablie-
ren, die kontextuelle Lernerfahrungen ,,on

the Job® bietet (Winkler et al. 2023).
Entwicklung als ,,Holschuld*

Selbststindiges Lernen, Eigenverantwortung,
Reflexion und Netzwerken sind zentrale
Elemente lebenslangen Lernens und in der
modernen Arbeitswelt unverzichtbar gewor-
den. Im Kontext des Talentengagements, in
dem die Eigenverantwortung der Mitarbei-
tenden betont wird, bedeutet dies, dass die
eigene Entwicklung ebenso als eine ,,Hol-
schuld“ betrachtet wird. Die Mitarbeitenden
iibernehmen die Rolle von Gestaltern ihres
eigenen Lernprozesses: Sie wihlen Lernin-
halte aus, passen diese an ihre individuellen
Lernziele und Aufgaben an und transfor-
mieren sie entsprechend (Dreilich 2022).
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In einer komplexen Unternehmensumwelt
werden neben fachlichen Fihigkeiten auch
Soft Skills wie Problemlésungsfihigkeiten
und Ambiguititstoleranz wichtiger, um
die Arbeitsfihigkeit zu sichern. Ein zu-
kunftsorientiertes Lernen in Organisatio-
nen spielt daher eine entscheidende Rolle,
indem es auf die Entwicklung sogenannter
Future Skills abzielt — Fihigkeiten, die fiir
die Zukunft nétig sind. Die digitalisierte
Arbeitswelt stellt digitale Kompetenzen in
den Vordergrund, darunter Digital Litera-
cy, technische Expertise und die Fahigkeit
zur virtuellen Zusammenarbeit. Techno-
logische und digitale Fihigkeiten sind
unerlisslich, um mit neuen Technologien
wie KI, Big Data und Automatisierung
erfolgreich umzugehen. Neue Technolo-
gien und darauf basierende Geschiftsmo-
delle und -prozesse sowie die Merkmale
des VUCA-Umfelds erfordern die konti-
nuierliche (Weiter-)Qualifizierung der
Mitarbeitenden (Petry 2018). Dafiirist ein
agiler Ansatz notwendig und somit auch
eine erweiterte Perspektive auf den Talent-

begriff.

Die Frage nach den spezifischen Kompe-
tenzanforderungen fiir ein Talent in der
Arbeitswelt der Zukunft ist weiterhin er-
gebnisoffen. Beispielsweise zeigt der Future-
Skills-Framework von Stifterverband und
McKinsey mégliche Kompetenzen in vier
Kategorien auf, die bereits heute benétigt
werden, sich aber stetig weiterentwickeln:
\ Technologische Kompetenzen wie Data
Analytics, KI, Softwareentwicklung und
Quantencomputing
\ Digitale Schliisselkompetenzen wie Di-
gital Literacy, Digitale Ethik, digitale
Zusammenarbeit und agiles Arbeiten

\ Klassische Kompetenzen wie Kreativitit,
unternehmerisches Handeln und inter-
kulturelle Kommunikation

\ Transformative Kompetenzen wie Inno-
vationsfihigkeit, Verinderungsbereit-
schaft und Konfliktlosung (Suessenbach
etal. 2021)

Kompetenzen sind nicht erlernbar, sie wer-
den aktiv entwickelt. Eine solche Entwick-
lung gehort zum Talentengagement dazu.
Dabei tragen nicht nur Fithrungskrifte
Verantwortung, sondern auch die Mitarbei-
tenden selbst, die Organisation und insbe-
sondere die HR-Abteilungen, die den Weg
ebnen miissen. Dafiir braucht es auch auf
struktureller Ebene ein neues Verstindnis
fiir einen gelungenen Umgang mit Talenten.

Verantwortung teilen

Einvielversprechendes Modell ist der Shared-
Partnership-Ansatz, der auf der Idee basiert,
dass die Verantwortung fiir die Talentent
wicklung zwischen Organisation, Fiithrungs-
kriften und den Mitarbeitenden geteilt wird
(Abb. 1). Die Organisation stellt das not-
wendige Umfeld fiir Lernen und Entwick-
lung bereit; die Fithrungskrifte agieren als
Mentor*innen und Coaches; die Mitarbei-
tenden {ibernehmen die Verantwortung fiir
die eigene Entwicklung (Winkler etal. 2023).
Damit sind ein neues Rollenverstindnis
und eine Anpassung der Fithrungskultur
verbunden. Fithrungskrifte tragen nicht
mehr allein die Verantwortung fiir das
Talentengagement. Das Talent selbst trigt
die Hauptverantwortung fiir seine Entwick-
lung. HR schliefSlich tibernimmt die Rolle
als Befihiger der Organisation und der
Fuhrungskrifte (Fastenroth et al. 2020).
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Erfolgreiches Talentmanagement erschlieBt den Ozean der Moglichkeiten.

Fallstudie: Die Lieken Lernreise

Ein gelungenes Beispiel fiir den Einsatz

des Shared-Partnership-Ansatzes ist die

»Lieken Lernreise“ (Licken Learning Jour-

ney) (Abb. 2). Die Licken GmbH (vormals

Lieken AG) ist ein deutscher Backwaren-

hersteller mit Sitz in Sachsen-Anhalt. Die

Lieken Lernreise stirkt die Eigenverant-

wortung der Mitarbeitenden und sorgt

dafiir, dass die Lernziele mit den strategi-
schen Zielen des Unternehmens im Einklang
stehen. Sie zeigt, wie das verinderte Rol-
lenverstindnis sowie die aktive Teilhabe
und Verantwortlichkeit der Mitarbeitenden

im Rahmen des Talentengagements um-

gesetzt werden kénnen:

\ Was sind die Ziele der Lieken Lernreise?
Mitarbeitende sollen neue Fithrungsan-
sitze kennenlernen, reflektieren und direkt
in die Praxis umsetzen. Dabei stehen die
Eigenverantwortung fiir personliches
Wachstum und die Entwicklung von
Fiihrungskompetenzen im Mittelpunkt—
unterstiitzt durch den Shared-Partnership-
Ansatz, der individuelles Engagement
fordert. Die Lernreise erdffnet neue Wege
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des Lernens im digitalen Zeitalter und
setzt auf Netzwerken, Wissensaustausch
und Mentoring. Zudem wird eine offene
Diskussionskultur gefordert.

Wie funktioniert die Lernreise? Sie ist
modular aufgebaut und bietet den Mitar-
beitenden die Méglichkeit, ihre eigenen
Lernziele zu definieren. Ausgangspunkt
ist ein umfassendes Assessment, das indi-
viduelle Stirken und Entwicklungsfelder
beleuchtet und als Grundlage fiir einen
personlichen Entwicklungsplan dient. Auf
dieser Basis wihlen die Teilnehmenden die
Themen aus, die zu ihren Anforderungen
und Zielen passen. Die Lernziele erreichen
sie dann durch eine Kombination aus
Online-Lernmodulen, Prisenz-Workshops
und Coaching-Sessions, die flexibel auf-
einander abgestimmt sind. Gleichzeitig
sind alle dazu aufgefordert, selbst Ideen
fiir Wissensaustausch und -transfer einzu-
bringen und die Lernreise aktiv mitzuge-
stalten, beispielsweise durch Impulsvortri-
ge, Peer-Coaching oder Mentoring von
Kolleg*innen anderer Abteilungen. Das
Ausmaf der Beteiligung und das Engage-

ment fiir die Lernreise bleiben jedoch den

Mitarbeitenden iiberlassen. Die Fiihrungs-
kraft unterstiitzt, serviert aber keine Lo-
sungen auf dem Silbertablett.

\ Wie ist die Lernreise aufgebaut? In der
ersten Phase geht es um das ,, Investment
in mich selbst®, bei dem die Mitarbeiten-
den ihre Stirken und Entwicklungsfelder
reflektieren und Lernziele festlegen. In der
zweiten Phase, dem , Investment in mein
Team®, steht die Entwicklung der Team-
fahigkeit und der Fiihrungsqualititen im
Vordergrund. Die dritte Phase, das ,In-
vestment in das Unternehmen®, fokussiert
auf die strategische Ausrichtung und die
Umsetzung der Unternehmensziele. Die
Teilnehmenden lernen, wie sie ihre per-
sonliche Entwicklung und die Entwicklung
ihrer Teams in Einklang mit den Unter-
nehmenszielen bringen kénnen.

Das modulare Konzept der Lernreise ist
besonders geeignet, um in einer digitalisier-
ten Arbeitswelt erfolgreich zu sein, da es
eine hohe Flexibilitit bietet und den Mitar-
beitenden die Méglichkeit gibt, ihre Lern-
ziele selbststindig zu verfolgen. Gleichzeitig
stellt das Unternehmen sicher, dass die



Lerninhalte auf seine strategischen Ziele
abgestimmt sind. Der Shared-Partnership-
Ansatz fordert die Eigenverantwortung der
Mitarbeitenden und trigt dazu bei, dass sie
sich stirker mit dem Unternehmen identi-
fizieren und langfristig gebunden werden.

Fazit

Die zunehmende Digitalisierung stellt das
Talentmanagement vor neue Herausforde-
rungen, die eine grundlegende Veridnderung
der bisherigen Ansitze erfordern. Es reicht
nicht mehr aus, Talente lediglich zu mana-
gen, wie in traditionellen Ansitzen; vielmehr
miissen Unternehmen ein System schaffen,
das die Mitarbeitenden aktiv in ihre eigene
Entwicklung einbezieht. Fiir die erfolgrei-
che Bewiltigung dieser Aufgaben ist eine
Verinderung der Grundhaltung, des ,,Mind-
set”, notwendig, die das Zusammenwirken
von Fiihrungskraft, Mitarbeitenden und
HR als ko-kreativen Prozess beschreibt. In
einer Gemeinschaftsleistung treiben die
Talente ihre Weiterentwicklung eigenstin-
dig voran und werden als Mitgestalter*innen
des Systems wahrgenommen (Dreilich 2022).

Der Shared-Partnership-Ansatz bietet hierfiir
ein geeignetes Modell, das die Verantwortung
fir die Talententwicklung zwischen Orga-
nisation, Fithrungskriften und Mitarbeiten-
den teilt. Dies erméglicht es den Mitarbei-
tenden, ihre Karriere eigenverantwortlich zu
gestalten und gleichzeitig sicherzustellen, dass
ihre Lernziele mit den strategischen Zielen
des Unternehmens im Einklang stehen.

Die Lieken Lernreise ist ein hervorragendes
Beispiel fiir die praktische Umsetzung
dieses Ansatzes. Sie zeigt, wie Unternehmen
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durch flexible und modulare Lernangebo-
te sowohl die individuellen Bediirfnisse der
Mitarbeitenden als auch die Anforderungen
des Unternehmens erfiillen kdnnen. Durch
die Kombination von Online-Lernmodulen,
Prisenz-Workshops und Coaching-Sessions
bietet die Lieken Lernreise ein umfassendes
Konzept, das die Eigenverantwortung der
Mitarbeitenden férdert und sicherstellt,
dass sie die notwendigen Kompetenzen fiir
die digitalisierte Arbeitswelt entwickeln.

Der Wandel vom Talentmanagement zum
Talentengagement ist nicht nur eine Reakti-
on auf die Herausforderungen der digitalen
Transformation, sondern auch eine Chance
fiir Unternehmen, ihre Mitarbeitenden lang-
fristig zu binden und ihre Wettbewerbsfihigkeit
zu sichern. Unternehmen, die diesen Wandel
aktiv gestalten, werden in der Lage sein,
ihre Talente bestméglich zu férdern und
damit einen entscheidenden Beitrag zum
Erfolg ihrer Organisation zu leisten.
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