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1 Einleitung

Dynamik, Komplexitat, Wandel — diese Faktoren préagen die Gestaltung der Arbeitssituation der
modernen Wirtschaftswelt. Der Ursprung dieser Veranderungsvariablen liegt insbesondere in der
Digitalisierung, Globalisierung und Flexibilisierung der Arbeit. Unternehmen streben zusehends
danach, ihre wichtigste Ressource — die Belegschaft — bestmdglich einzusetzen und zu férdern.
Denn vor dem Hintergrund des Fachkraftemangels kdnnen Organisationen nur dann langfristig
im internationalen Wettbewerb bestehen und wachsen, wenn sie das Potenzial ihrer Mitarbeiten-

den effizient erkennen, strategisch ausschépfen und ausbauen.

Das Konzept des Talent Managements zielt auf den Ausbau dieses Wettbewerbsvorteils durch
die langfristige Bindung und Entwicklung der Mitarbeitenden ab (Dewitz 2006: 3). Doch aus dem
Blickwinkel der VUCA-Welt (Volatility-Uncertainty-Complexity-Ambiguity-Welt) werden Aufgaben,
Rollen und Positionen fluider und langjahrige Entwicklungen einzelner Potenziale weniger ziel-
fuhrend (Bartscher & Nissen 2019: 34; Jahn & Nolten 2017; Wiblen & Marler 2021: 2598). Krisen
wie die Covid-19-Pandemie verscharfen durch veranderte Bedingungen von Arbeitszeit und -ort
die Notwendigkeit, bei der Rekrutierung und Identifizierung von internen Talenten, Talent Ma-
nagement-Plattformen mit digitalen Potenzialanalysen einzusetzen, um breit gefacherte, schnell
zugangliche Talentpools anzulegen (Aguinis & Burgi-Tian 2021). In der modernen Wirtschaftswelt
ist die Bedeutung des Talent Managements weitgehend angekommen, jedoch wurden die klas-
sischen Talent Management-Praktiken in Zeiten der Industrieproduktion entwickelt. Das Talent
Management steht folglich vor der Herausforderung, sich an wissensbasierte Arbeit anzupassen
sowie den Einfluss der Digitalisierung zu integrieren (Steinweg 2009: 9; Schreiber & Rietiker
2010: 314). Vor diesem Hintergrund soll in diesem Forschungsprojekt untersucht werden, inwie-
weit Organisationen einen Mehrwert durch Potenzialanalysen auf HR-Plattformen fir ihr Talent

Management erlangen konnen.

Der Aufbau des Projektberichts gliedert sich dabei folgendermalRen: Zunachst werden die theo-
retischen Aspekte fiir das Forschungsprojekt beleuchtet. Hierbei werden die fiir das Forschungs-
zZiel relevanten Themenbereiche im Hinblick auf den Forschungsstand erklart: das Talent Ma-
nagement im digitalen Wandel, Potenzialanalysen sowie HR-Plattformen. Welcher Forschungs-
frage das Projekt unterliegt und welche Relevanz diese flr die Praxis besitzt, wird anschlieRend
erlautert. In diesem Zuge wird im dritten Kapitel auf die methodischen Aspekte des Forschungs-
projektes eingegangen. Neben der Erérterung des Forschungsfeldes und des gewahlten Samp-
lings, wird der vorgenommene Feldzugang begriindet vorgestellt. In diesem Zusammenhang bil-
det die Beschreibung der Methodik einen weiteren Punkt, welcher unter anderem die verwende-

ten Erhebungs- und Auswertungsmethode prasentiert und durch die Vorstellung des Leitfadens



abgerundet wird. Nachfolgend werden die Ergebnisse der Forschung beschrieben, in einer Dis-
kussion voneinander abgegrenzt und kritisch beleuchtet. Den Abschluss bildet das sechste Ka-
pitel, in welchem die vorgestellten Analysepunkte reflektiert, ein Schlusswort und ein Ausblick fiir

die weitere Forschung in diesem Themengebiet gegeben werden.

2 Theoretische Aspekte des Projektvorhabens

Zu Beginn werden in diesem Kapitel die theoretischen Hintergriinde des Forschungsprojektes
sowie der Stand der Forschung dargestellt. AnschlieRend wird die Forschungsliicke, auf welcher
das Forschungsziel basiert, aufgezeigt. Den Abschluss des Kapitels bildet die Darstellung der

Relevanz der zu analysierenden Thematik im Zusammenhang mit der Anwendung in der Praxis.

2.1 Theoretische Aspekte und Forschungsstand

Im Folgenden wird eine theoretische Einordnung der fir die Forschungsfrage relevanten Fokus-
themen vorgenommen. Der erste Teil widmet sich dem Themenbereich des Talent Managements
im digitalen Wandel. Weiter erfolgt eine Auseinandersetzung mit der Potenzialanalyse und ihren
maoglichen Gestaltungsformen. Im Anschluss daran wird die Potenzialanalyse im Hinblick auf die
Integration auf HR-Plattformen dargestellt. Die dargestellte Empirie leitet in das Forschungsfeld

des effizienten Erkennens und Managens interner Talente in Zeiten der Digitalisierung ein.

2.1.1 Talent Management im digitalen Wandel

Die Digitalisierung pragt zunehmend die Welt des Human Resource Managements, sodass auch
Personaler:innen neue Wege finden mussen, um dem Wandel und der Komplexitat der heutigen
Wirtschaftswelt zu begegnen (Wiblen & Marler 2021: 2593). Hierbei steht das Talent Manage-
ment als Instrument fiir das effiziente Erkennen und Managen von High Potentials im Fokus.
Obwohl der Nutzen und die Relevanz des Talent Managements im HR-Management empirisch
als belegt gelten (Dewitz 2006; Schreiber & Rietiker 2010; Wiblen & Marler 2021), gibt es kein

einheitliches Verstandnis der Begriffe ,Talent und ,Talent Management® (Ruttinger 2006: 8).

Wodurch zeichnet sich ein Talent aus und wie werden diese im Talent Management integriert?
Der aus dem Lateinischen stammende Begriff ,talentum® meint ,Gabe“ (ebd.: 18), welcher die
traditionelle Definition des Talents als eine Person, welche die Kombination von hoher Perfor-
mance und hohem Potenzial verkorpert, pragte (Steinweg 2009: 4). Dewitz (2006: 238) weitet die
traditionelle Definition der Talente aus: als Besitzer:innen wettbewerbsrelevanten Potenzials und
Uberdurchschnittlichem Leistungswillens, wodurch eine hohere Produktivitat im unternehmeri-

schen Sinn prognostiziert werden kann.



Das klassische Modell des Human Resources Managements greift mit Dewitz (2006) ineinander,
hierbei gelten als Talente junge Mitarbeitende, die Potenzial vermuten lassen, sich aber noch in
einer erkennbaren Entwicklung befinden (Enaux & Henrich 2011: 18). Hier wird die direkte Mess-
barkeit von Performance und Potenzial zusammen als Kompetenzkriterium des Talents gekenn-
zeichnet (Gutmann & Gatzke 2015: 26). Im modernen Modell geht es hingegen um das Kompe-
tenz-Performance-Potenzial (Enaux & Henrich 2011: 19). Hier wird eine Person als Talent defi-
niert, wenn eine hohe Existenz von Performance gegeben ist, aus welcher sich in dieser Per-
spektive die Kompetenzauspragung ableiten lieRe (ebd.: 23). Ferner kann der Begriff des Talents
auch aus dem ,War for Talents" abgeleitet werden, welcher Ubersetzt Fachkraftemangel bedeutet
und somit ein Talent im Sinne einer Fachkraft mit Gberdurchschnittlichem Fachwissen und her-
ausragenden Fahigkeiten meint (Ambler & Barrow 1996). Die reine Definition und Identifikation
von Talenten reichen jedoch nicht aus, um fir Unternehmen Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Um
dem steigenden Wettbewerbsdruck gerecht zu werden, rét sich ein Ineinandergreifen von Unter-
nehmens- und Personalstrategie (Dewitz 2006: 239). Erkennbares Talent unterliegt folglich einem
Management, welches Strategien, Ma3nahmen und Methodiken umfasst, die Schliisselpositio-

nen kontinuierlich ausbauen und besetzen soll (Gutmann & Gatzke 2015: 25).

Talent Management kann folglich als die Identifikation, Beurteilung und Weiterentwicklung von
Talenten beschrieben werden (Enaux & Henrich 2011: 33f). Resultierend aus der wissenschaft-
lich uneinheitlichen Definition von Talent ergeben sich zwei Ansétze, die verschiedene Zielgrup-
pen anvisieren. Einerseits gilt als Talent Management eine Methode, die von der grundlegenden
Existenz von Talent bei allen Teilen der Belegschaft ausgeht. Hierbei wird die Aufgabe des Talent
Managements als Foérderung und idealer Einsatz von Mitarbeitenden gesehen (ebd.: 13). Ande-
rerseits gibt es das eher eng gefasste Konzept, welches von einigen wenigen hochtalentierten
Mitarbeiter:innen ausgeht, die als High Potential, High Performer oder A-Performer bezeichnet
werden (ebd.). Dieses teils in der Literatur als elitarer Ansatz geltendes Verstandnis hat die expli-
zite Entwicklung von Fuhrungskréften zur Aufgabe (ebd.: 15). Parallel dazu wird in der Wissen-
schaft eine weitere Perspektive des Talent Managements betrachtet: intern vs. extern (Cappelli
2008: 79; Kahl 2011: 14; Ritz & Sinelli 2013; Rittinger 2006: 14). Aufgrund der Fokussierung der
internen Perspektive in dieser Forschungsarbeit, wird sich auf die interne Sichtweise limitiert. Im
internen Talent Management wird sich auf die Identifikation und systematische Entwicklung hoch
talentierter Potenzialtrdger:innen innerhalb der Organisation konzentriert (Kahl 2011: 7). Im Mit-
telpunkt steht hier zudem der Aufbau eines breit gefacherten internen Talentpools zur schnellen,
effizienten Besetzung von Schliisselpositionen (Cappelli 2008: 79). Hier wird die direkte Mess-
barkeit von Performance und Potenzial zusammen als Kriterium des Talents gekennzeichnet
(Gutmann & Gatzke 2015: 26). Die zwei Kernfragen eines strategischen Talent Managements

sind einerseits, wie Talente gefunden werden kénnen und andererseits, wie Talente gebunden



werden kénnen (Dewitz 2006: 241). Dabei haben sich vier Fokusfelder etabliert, die fir die stra-
tegische Ausrichtung des Talent Managements unerlasslich sind (Enaux & Henrich 2011: 33).
Das erste Feld umfasst die Arbeitgeberattraktivitat, die nicht nur externe Talente anziehen, son-
dern auch interne Talente binden soll (Schreiber & Rietiker 2010: 311). Als zweites Kernfeld gilt
die Weiterentwicklung von erkannten Talenten. Die dritte Perspektive greift eine Art Belohnungs-
system auf: wie wird Performance erkannt und incentiviert? Zuletzt gibt es die Dimension der
Stellenbesetzungen. Hierbei liegt der Fokus auf der tatsachlichen Umsetzung von Karrierepla-
nungen (Enaux & Henrich 2011: 34). Anvisiert werden mit diesen Kernfragen und Kernfeldern
des Talent Managements fur die Organisation die Erhéhung der Arbeitgeberattraktivitat, Qualitat
sowie Kostenreduktion der Rekrutierung und strategieorientierte Kompetenzentwicklung (ebd.:
11). Daruber hinaus strebt das Talent Management das Etablieren einer Leistungskultur und Bin-
dungssteigerung an. Ein relevantes Ziel liegt in der Transparenz Uber alle existierenden Talente,
Potenziale und Kompetenzen in der Organisation im Zusammenhang mit der Gewahrleistung der
Schlisselpositionen-Besetzung (ebd.). Der Unterschied zum klassischen Personalmanagement
liegt in der engen Verknipfung der Unternehmens- und Talentstrategie, welche das Talent Ma-

nagement auf die Ausrichtung der Unternehmensziele lenkt (Ruttinger 2006: 14).

,What companies need isn't just a digital strategy; it’s a people strategy for the digital age”
(PricewaterhouseCoopers 2015: 12).

Das Talent Management steht folglich vor der Herausforderung, zunehmend héhere Datenmen-
gen zu generieren, um die Steuerung, Erkennung und Besetzung von Talenten effizient voranzu-
treiben (Keuper & Hiebeler 2013: 14). Die Integration der digitalen Komponente erméglicht beim
Talent Management nicht nur die Speicherung von Daten wie Personaldaten und -fakten, son-
dern auch die Datenanalyse aus sozialen Netzwerken, Performance- und Potenzialbeurteilungen
und Testergebnissen (Vollrath 2018: 175). Der digitale Wandel pragt das Talent Management
von Organisationen zunehmend, er wirkt sich auf die Gewinnung von Talenten durch neue Ka-
nale des Recruitings und Sourcings aus, auf das Learning, die Leistungs- sowie Performancebe-
urteilung und die Karriereentwicklung (ebd.). Hierzu wird die Nutzung von HR-Plattformen emp-
fohlen, die alle HR-Funktionen integrieren kdnnen (siehe Kapitel 2.1.3). Da das Talent Manage-
ment den gesamten Employee Life Cycle umfasst, pragt die Digitalisierung samtliche Phasen und
erdffnet Moglichkeiten der Modernisierung des Talent Managements und daraus resultierender
Wettbewerbsvorteil-Entwicklung (Bartscher & Nissen 2019: 25; Wiblen & Marler 2021: 2592). Der
eher klassisch gepragte Prozess des Talent Managements kann durch den digitalen Einfluss auf-
geldst und flexibler gestaltet werden, wobei unter anderem maobile, spielerische Weiterbildungs-
angebote zum Einsatz kommen kénnen (Bartscher & Nissen 2019: 36). Eine weitere Chance liegt
in der Vernetzung mit den Mitarbeiter:innen selbst, die durch digitale Technologien eigenstandig
in Entwicklungsangeboten partizipieren und so selbststandig ihr Talentpotenzial erhéhen kénnen

(Enaux & Henrich 2011: 86). Talentierte Mitarbeitende transformieren sich von Konsument:innen



zu Treiber:innen von Entwicklung und Wissenserweiterung. Einig ist sich die Wissenschaft dabei,
dass der digitale Wandel das Talent Management auch Uberfordern kann, insbesondere wenn es
um die Anwender:innen geht (Bartscher & Nissen 2019: 36). Daher mussen fir eine Digitalisie-
rungsstrategie nicht nur digitale Kompetenzen, sondern auch der Ubergreifende Reifegrad des
Unternehmens und des Talent Managements bericksichtigt werden (Bartscher & Nissen 2019;
Wiblen & Marler 2021). In der Literatur bedingt diese Priifung das Erzielen eines Mehrwertes mit
einer digitalen Talent Management-Strategie (Bartscher & Nissen 2019). Im aktuellen ethischen
Diskurs der Digitalisierung wird vordringlich der Aspekt der Ersetzbarkeit menschlicher Arbeits-
kraft fokussiert: was kann der Mensch ,noch“ besser und was kann die Technik ,schon® besser
(Huchler 2018: 185f). Software sollte nach Huchler (2018: 185) menschliche Arbeit nicht generell
substituieren, sondern vielmehr menschliches Handeln ergénzen, befahigen und komplementie-
ren. Ferner legt das Datenschutzgrundrecht fest, ,dass jedermann selbst dartiber zu bestimmen
hat, wer zu welchem Zweck und Zeitpunkt Giber welche Daten zur eigenen Person verfugt. Ins-
besondere im Berufsleben muss dieser prdgende Gestaltungsansatz fir den Schutz der Person-
lichkeitsrechte heute mehr Bedeutung denn je haben® (Jerchel 2015: 41). Doch nicht nur das
Talent Management an sich unterliegt dem digitalen Wandel, der digitale Wandel erfordert auch
eine Nachfrage an das Talent Management: das nachhaltige digitale Wachstum der Vernetzung
von Strategien und Zielen in Organisationen erfordert mehr denn je hochqualifizierte und moti-
vierte Talente (Bartscher & Nissen 2019; Vollrath 2018).

2.1.2 Potenzialanalysen

Die Potenzialanalyse gilt als ein Instrument des Talent Managements und gibt ganz allgemein
Aufschluss darlUber, welche Kandidat:innen flr eine bestimmte Position geeignet sind. Dies er-
folgt nicht nur im Zuge der Nachfolgeplanung in Hinblick auf Neueinstellungen oder Neu- bezie-
hungsweise Umbesetzungen, sondern die Potenzialanalyse liefert auch detaillierte und struktu-
rierte Informationen zu Eigenschaften und Fahigkeiten, die fiir die generelle und zukinftige Eig-
nung der Mitarbeitenden relevant sind (Seidel 2011: 49) Um diese zu identifizieren, wird innerhalb
der Potenzialanalyse ein Blick auf vergangene und aktuelle Erfolge, Leistungen und Fahigkeiten

sowie ein Blick auf zukinftig zu erschlie3ende Potenziale der Mitarbeiter:innen geworfen.

Fir die Potenzialanalyse liegt eine wesentliche Betrachtungsperspektive im potenzial- und quali-
fikationsorientierten Talentverstéandnis, welches Teil des konzeptionellen, viergliedrigen Talent-
verstandnisses ist. Hierbei wird der Idealtyp des Talents in das egalitdre, hierarchieorientierte,
potenzialorientierte und qualifikationsorientierte Talentverstandnis unterteilt (Becker 2012; Enaux
& Henrich 2011; Ritz & Sinelli 2013; Steinweg 2009). Aus der egalitaren Betrachtungsweise liegt
das Talent in der gesamten Belegschaft eines Unternehmens, da samtliche Mitarbeitende ihr Ta-

lent in den Wertschopfungsprozess einbringen kdnnten (Becker 2012). Das egalitare Talent ist



folglich eine Beschreibung fur die Existenz von Kompetenzen aller Personen innerhalb einer Or-
ganisation (Enaux & Henrich 2011). Im hierarchieorientierten Talentverstandnis geht es um die
Anzahl an Hierarchiestufen, die eine FUihrungskraft durchlaufen hat, welche hier als Beleg fur die
Existenz von Talent gilt. Im potenzialorientierten Verstandnis gilt die Produktion von Performance
als Synonym fir Talent (Ritz & Sinelli 2013). Die Perspektive der Qualifikationsorientierung defi-
niert Talente als Mitarbeitende, die Uber spezialisierte Fachkenntnisse und -kompetenzen in fur
den Unternehmenserfolg elementaren Schlisselpositionen verflgen. Die reine Definition von Ta-
lenten reicht jedoch nicht aus, um flr Organisationen Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Um dem
steigenden Wettbewerbsdruck gerecht zu werden, missen die Unternehmens- und Personalstra-
tegie ineinandergreifen (Dewitz 2006: 239). Erkennbares Talent muss in der Konsequenz einem
Management unterliegen, welches sdmtliche Strategien, MalRnahmen und Methodiken zum kon-
tinuierlichen Ausbau und Besetzen erfolgsrelevanter Schliisselpositionen umfasst (Gutmann &
Gatzke 2015: 25). Nach Ritz & Sinelli (2013) gilt im potenzialorientierten Verstandnis die Produk-
tion von Performance als Synonym fiir Talent. Aus der Qualifikationsorientierung werden Talente
als Mitarbeitende mit spezialisierten Fachkenntnissen und -kompetenzen fir elementare Schlius-
selpositionen definiert. Wie bereits angefuhrt, wird die direkte Messbarkeit von Performance und
Potenzial als Kriterium der zu foérdernden Talente aufgefiihrt welche im Kontext der Potenzialana-
lyse auch als Potenzialtréger:innen beschrieben werden (Gutmann & Gatzke 2015: 26). Aus dem
bisherigen Leistungsergebnis der Mitarbeitenden lassen sich Rickschliisse auf ihre Leistungsfa-
higkeit sowie auf ihren Leistungswillen ziehen. Laut Rohrschneider, Friedrichs & Lorenz (2010:
25) zeigt sich der Leistungswille der Mitarbeiter:innen in der gezeigten Initiative sowie der Ein-
satzbereitschaft in ihnrem Einsatzbereichen. Die Leistungsfahigkeit beschreibt das ,Kénnen* der

Mitarbeitenden, die sich in ihrer Ausbildung, Erfahrungen, Kompetenzen, etc. aufl3ern (ebd.).

Mithilfe der Potenzialanalyse gilt es zusatzlich herauszufinden, welche Leistungen zukiinftig mog-
lich sein werden sowie welche Entwicklungsmaglichkeiten in den Talenten stecken, um die rich-
tigen Entscheidungen im Rahmen der Forderung des Personals und Positionsbesetzungen zu
treffen. Fir die Prognose von Leistung genlgt es daher nicht, lediglich beobachtbare Faktoren
wie das Leistungsergebnis in der aktuellen Position in die Analyse einzubinden. Vielmehr muss
die Konfrontation mit den Anforderungen, die Uber das aktuell zu Leistende hinaus gehen und
zukinftige Beanspruchungen abbilden, erfolgen (ebd.: 25). Eine Schwierigkeit der Potenzialana-
lyse liegt darin, Anforderungen, die in der Zukunft an die Organisation gestellt werden, zu erken-
nen. Das Verfahren der Potenzialanalyse geht folglich von der Mdglichkeit der Weiterentwicklung
und dynamischen Anpassung der Mitarbeitenden aus. Kontrar zu dieser Perspektive der Poten-
zialanalyse ist jedoch die Realitat: die Bedingungen innerhalb von Unternehmen, in denen sich
die Personen bewegen, stellen sich als eine mit konstanten, weitestgehend statischen Bedingun-

gen konfrontierte Gré3e dar. Nach Lang-von Wins et al. (2008: 47f) muss insbesondere in einer



sich stetig verdndernden Arbeitsumwelt die Prognoseféhigkeit, die Potenzialanalysen zugespro-
chen wird, unter Vorbehalt betrachtet werden. Im Fokus der Potenzialanalyse steht die Identifika-
tion von Leistungstrager:innen und Ermittlung ihrer Starken zur individuellen Férderung, um den
Bedarf an High Potentials im Unternehmen zu decken. Im Gegensatz dazu erhalten Schwachen
nur Beachtung, wenn diese ein gravierendes Hindernis fur den Erfolg von Leistungstrager:innen
darstellen (Rohrschneider, Friedrichs & Lorenz 2010: 26f). So liefern Potenzialanalysen ,notwen-
dige Basisinformationen Uber die grundsétzliche Forderbarkeit, Uber Starken, die es auszubauen
lohnt und Gber Schwachen, die fir einen Erfolg reduziert werden missen® (ebd.: 27). Jedoch
erfolgen ,Besetzungsentscheidungen und Beférderungen [...] haufig spontan, unsystematisch
und allzu oft operativ getrieben“ (ebd.: 23)“. Nach Nachtwei et al. (2013) vertraut eine Vielzahl
von Personalmanager:innen bei der Definition von Anforderungen und der Auswahl geeigneter
Flahrungskrafte nicht auf Daten hinsichtlich der Leistung von Personen, sondern auf ihre Intuition.
Uberdies hinterfragen einige Unternehmen die Eignung der von ihnen genutzten Instrumente fir
die Potenzialanalyse bezuglich der tatséchlichen Erfolgsprognose von beruflichen Laufbahnen
nicht (Nachtwei et al. 2015). In diesem Fall ist eine objektive Beurteilung des Potenzials nicht
gewdhrleistet und die Wahrscheinlichkeit von Messfehlern erhoht sich (Lang-von Wins et al.
2008: 22ff). Eine ungeeignete Besetzung von Fuhrungspositionen kann sich dabei als eine teure
Fehlentscheidung herausstellen, die innerhalb der ersten beiden Jahre nach Besetzung durch
gesteigerte Fluktuationsraten sowie einer Minderung der Motivation und Leitungsfahigkeit unter
den Mitarbeitenden zum Ausdruck kommt. Nach Rohrschneider, Friedrichs und Lorenz (2010:
23) vermeidet der Einsatz systematischer Kompetenz und Potenzialeinschétzungen kosteninten-
sive Fehlentscheidungen. Die Basis fir die Konstruktion einer Potenzialanalyse stellt die Anfor-
derungsanalyse dar (ebd.: 53). Die Ergebnisse der Anforderungsanalyse werden im Anforde-
rungsprofil dargestellt: eine Sammlung konkreter erforderlicher Anforderungen an die Kompeten-
zen und Potenziale, die sich fiir das erfolgreiche Handeln und Wirken in der zu besetzenden
Position als essenziell darstellen (ebd.: 61). Sind die Anforderungen und Kompetenzen festge-
legt, kann die Auswahl eines geeigneten Verfahrens fiir die Potenzialanalyse erfolgen. Weiterge-
hend kann anhand des Anforderungsprofils die Vorauswahl von Kandidat:innen sowie die stan-

dardisierte Bewertung dieser innerhalb der Potenzialanalyse erfolgen (ebd.: 53).

Die Potenzialanalyse bedient sich der Instrumente der Personaldiagnostik. Jochmann (2006: 81)
nennt diesbeziglich flnf Instrument-Gruppen: die Analyse der bisherigen beruflichen Erfahrun-
gen und Erfolge, gespréchsgestitzte Verfahren, Fragebdgen und Testverfahren, Assessment-
Center und Arbeitsproben sowie die Befragung von relevanten Kolleg:innen als Referenzperso-
nen. Das Instrument, welches im Zusammenhang mit der Potenzialanalyse in der Literatur am
ausfuhrlichsten beschrieben wird, ist das Assessment Center. Im Rahmen dieser findet oftmals

eine Kombination der genannten Instrument-Gruppen statt (Rohrschneider, Friedrichs & Lorenz



2010: 73ff; Jochmann 2006: 88ff; Schuler 2007). Der Vorteil des Einsatzes von Assessment Cen-
tern liegt in der Gestaltungsvielfalt, die dadurch erméglicht wird. Der Einsatz von Interviews oder
Testverfahren, bietet ,die Mdglichkeit, Dimensionen zu erfassen, die in den verhaltensorientierten
Situationssimulationen nur schwer zu beobachten sind“ (ebd.: 86). Rohrschneider, Friedrichs und
Lorenz (2010: 71ff) beschreiben das Assessment Center als die klassische Methode, die sich im
Zuge externer Personalauswahl wie interner Potenzialdiagnostik bewahrt hat. Aus den gewon-
nenen Ergebnissen der Potenzialanalyse werden personliche Ziele und Erwartungen wie auch
kognitive und fachspezifische Kompetenzen abgeleitet (Rohrschneider, Friedrichs & Lorenz
2010: 86f). Sie werden festgehalten und bilden sowohl die Basis fur weiterfihrende Férderungs-

mafnahmen wie auch zukinftig mogliche Perspektiven (ebd.: 176).

2.1.3 Potenzialanalysen auf HR-Plattformen

Um dem bereits beschriebenen digitalen Wandel im Human Resources Management gerecht zu
werden, ist eine Grundvoraussetzung die Implementierung von neuen innovativen Technologien.
Besonders im Rahmen des internen Talent Managements gewinnt die digitale Unterstiitzung auf-
grund der beschleunigten Prozesse im Rahmen des Fachkraftemangels zunehmend an Bedeu-
tung (Haufe Online Redaktion 2022). Demnach verlagert sich auch die Potenzialanalyse von Mit-
arbeiter:innen, als Bestandteil des Talent Managements, zukiinftig immer mehr auf sogenannte

Human Resource (HR-)Systeme.

HR-Systeme sind Softwareanwendungen, die ganz allgemein ,die Erfassung, Speicherung, Ver-
arbeitung, Weitergabe und Ausgabe von Informationen, die zur Unterstiitzung administrativer und
dispositiver personalwirtschaftlicher Aufgaben notwendig sind“ (Mulder 2000: 98), ermoglichen.
Softwareanwendungen, die sich auf administrative Aufgaben konzentrieren, dienen hauptsach-
lich der Automatisierung von Routinearbeiten der Personalverwaltung. Liegt der Schwerpunkt auf
dispositiven Aufgaben, so unterstitzt das System vor allem bei der Aufbereitung von Datenma-
terial, welches als Informationsgrundlage und Entscheidungshilfe fur personalstrategische The-
men eingesetzt wird (Mulder 1993: 375). Basierend auf dieser Unterscheidung lassen sich auf
dem Anbietermarkt drei gangige Arten von HR-Systemen finden: Human Resource Information
Systeme (HRIS), Human Resource Management Systeme (HRMS) und Human Capital Manage-
ment Systeme (HCM) (z. B. Agenda 2022; Oracle 2022a; Rexx Systems 2022a; SAP Success-
Factors 2022a; SAP SuccessFactors 2022b; Workday 2022). Die Begriffe werden haufig syno-
nym verwendet, allerdings lassen sich bei genauerer Betrachtung wesentliche Unterschiede fest-
stellen, die sich vor allem auf den Zweck und die damit verbundenen Funktionen der Systeme
beziehen. HRIS bilden das kleinste Bindel der HR-Softwareanwendungen. Sie bieten Unterneh-

men die elektronische Speicherung von Informationen in Form einer Datenbank und dienen somit



der Organisation, Pflege und Verwaltung von mitarbeiterbezogenen Daten sowie personalbezo-
genen Richtlinien und Verfahren. Damit unterstitzen HRIS ausschlieRlich bei administrativen Auf-
gaben. Diesem Zweck dienen auch HRMS. HRMS stellen eine Weiterentwicklung der HRIS dar
und bieten umfassendere und komplexere Werkzeuge fiir die Verwaltung interner HR-Funktio-
nen. So kdnnen HRMS die gesammelten Informationen nicht nur verwalten, sondern auch den-
jenigen zur Verfligung stellen, die sie bendtigen (Oracle 2022b). HCM-Systeme reprasentieren
die aktuelle Generation von HR-Plattformen und dominieren den Markt. Sie konzentrieren sich
zusatzlich zu den administrativen Teilen der Personalarbeit auf das wichtigste Kapital in Unter-
nehmen: die Mitarbeitenden. Der Fokus ist daher auf die Maximierung der Mitarbeiterleistung im
Einklang mit den strategischen Zielen der Organisationen gerichtet. Zu diesem Zweck umfassen
HCM-Systeme Tools fiir den gesamten Mitarbeiterlebenszyklus — von der Gewinnung Uber die
Einstellung und Entwicklung bis zum Beschaftigungsende (Oracle 2022c). Folglich ist auch die
Potenzialanalyse, als Bestandteil des Talent Managements, Gegenstand dieser Softwareanwen-
dungen. HCM-Systeme decken also das gesamte Spektrum der HR-Funktionen ab, unabhéngig
davon, ob es sich um datenbasierte, transaktionale oder strategische Aufgaben handelt und die-
nen somit sowohl der Erledigung von administrativen als auch von dispositiven Aufgaben (Oracle
2022b). Allen HR-Systemen gemein, ist das Ziel einer automatisierten und damit effizienteren
Gestaltung von téglichen (Routine-) Aufgaben durch digitale Prozesse (HR Heute 2019).

Bei der Auswahl einer HR-Software kann in diesem Zusammenhang aul3erdem zwischen spezi-
alisierten Einzelldsungen und Komplettlésungen entschieden werden. Bei Spezialldsungen wird
fur jede Aufgabe eine eigene Software von verschiedenen Herstellern genutzt. Bei Bedarf kdnnen
diese kompatibel sein und die Moglichkeit der Verkniipfung Gber Schnittstellen bieten. In der In-
formationstechnik wird dieser Ansatz als ,Best-of-Breed" bezeichnet, was bedeutet, fur jeden An-
wendungsbereich die jeweils beste Losung zu finden (Personio 2020). Komplettldsungen decken
hingegen alle Funktionen des HRM mit lediglich einer Software von einem einzigen Anbieter ab.
Durch ein modulares Baukastensystem lassen sich diese Softwareanwendungen flexibel erwei-
tern und auf die im Unternehmen benétigten Funktionen anpassen (Personio 2020). Das zuvor
erwdhnte HCM-System lasst sich demzufolge als eine Komplettlésung definieren, da es den ge-
samten Mitarbeiterlebenszyklus mit einer Software abbilden kann und damit alle Softwaremodule

als Suite in einem integriert.

Ein Blick auf den Anbietermarkt fiir HR-Softwareanwendungen, welche die Abbildung von Poten-
zialanalysen fiir interne Mitarbeitende erméglichen, lasst erkennen, dass dies sowohl Uber spe-
zialisierte Einzelldsungen als auch im Rahmen von Komplettlésungen tber HCM-Systeme mdg-
lich ist. Die ganzheitlichen L6sungen dominieren jedoch den Markt. Um einen gesamtheitlichen
Uberblick tiber die verschiedenen Varianten zu erhalten, werden im Folgenden beispielhaft einige

dieser Softwareldsungen detaillierter betrachtet.



Zunachst wird der Fokus auf drei filhrende HCM-Systeme gerichtet: SAP SuccessFactors, Oracle
und Rexx Systems (Witte 2021). Die Komplettlésungen weisen alle einen ahnlichen modularen
Aufbau auf und dienen als ideales Beispiel dafiir, wie die Potenzialanalyse in ein ganzheitliches
System integriert werden kann. Bei allen Anbietern ist die Potenzialanalyse Bestandteil des Mo-
duls Nachfolgeplanung, welches sich wiederum dem Ubergeordneten Modul Talent Management
zuordnen lasst. Die Nachfolgeplanung hat zum Ziel, durch Bewertung des Potenzials der Mitar-
beitenden, Talente fir zuklnftige Schllisselpositionen zu identifizieren, deren Entwicklung zu for-
dern und diese langfristig an das Unternehmen zu binden (Oracle 2022d; Rexx Systems 2022b
& SAP SuccessFactors 2022c). Die Umsetzung der Potenzialeinschatzung erfolgt einheitlich Gber
eine Neun-Felder-Matrix, welche Mitarbeitende anhand von zwei Dimensionen bewertet und in
eines der neun Felder einsortiert. Die X- und Y-Achsendimensionen sind auf allen Plattformen
individuell konfigurierbar, jedoch kommt in der Regel eine Leistung-Potenzial-Matrix zum Einsatz.
Auf welchen Bewertungskriterien die Kategorisierung in die Matrix-Felder basiert und welche In-
strumente zur Ermittlung des Potenzials verwendet werden, wird jedoch von den jedem Unter-
nehmen spezifisch festgelegt und ist nicht Teil dieser Softwareanwendungen. Rexx Systems
(2022Db) erweitert die Leistung-Potenzial-Matrix noch um zusatzliche Informationen wie dem Aus-
trittsrisiko oder dem Ende einer Besetzung durch Ruhestand, Austritt oder anderweitigen Griin-
den, um ein vorausschauendes Nachfolgemanagement zu gewahrleisten. Durch die Integration
der Potenzialanalyse in ein System, welches den gesamten Mitarbeiterlebenszyklus abbilden
kann, kénnen die Ergebnisse mit weiteren Daten und Modulen verknipft und somit strategisch
genutzt werden. So werden auf Grundlage der Kategorisierung beispielsweise Talentpools fiir
verschiedene Positionen erstellt oder personalisierte und rollenbasierte Lernangeboten bereitge-
stellt. In Kombination mit anderen Tools der drei HCM-Systeme wie der Zielvereinbarung, dem
Skills- und Kompetenzmanagement oder der Feedback-Funktion, kann auerdem ein detalillier-
tes und umfassendes Mitarbeiterprofil angelegt werden, welches bei der Planung von passge-
nauen Entwicklungs- und Karriereplanen unterstiitzen kann. Auch eine Verknipfung mit dem Re-
cruiting-Modul der HCM-Systeme ist mdglich. So nutzt Oracle (2022d) die erhobenen Daten unter

anderem, um den Mitarbeitenden passende Stellen zu empfehlen.

Im Gegensatz zu diesen Komplettldsungen stehen Einzelldsungen, die sich auf das Thema Po-
tenzialanalysen beziehungsweise allgemein auf die Entwicklung von Mitarbeitenden spezialisiert
haben. Ein Beispiel hierfir ist der Softwareanbieter KODE, welcher laut der Homepage mit den
softwaregestiitzten sowie wissenschatftlich fundierten Verfahren KODE® und KODE®X die welt-
weit einzigartigen Analyseverfahren zur direkten Messung individueller Handlungsfahigkeiten bie-
tet (KODE 2022). Mit der Softwareldsung von KODE kénnen unter anderem Fuhrungskréfte iden-
tifiziert und entwickelt werden, um erfolgsentscheidende Schliisselpositionen mit den passenden

Mitarbeitenden zu besetzen. Ein wesentlicher Bestandteil dieser Fuhrungskrafteentwicklung ist
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die Potenzialanalyse. Diese erfolgt tber einen digitalen Fragebogen zur Selbst- oder Fremdein-
schatzung, welcher durch einen oder eine KODE-Berater:in computergestitzt ausgewertet wird.
Jede Auswertung liefert einen ca. 40-seitigen Bericht mit umfangreichen Hintergrundinformatio-
nen zu dem personlichen Kompetenzprofil sowie einen Vergleich mit einem Soll-Profil fur
Flhrungskompetenz, welches von der Organisation festgelegt wird. Besprochen wird der Bericht
in einem detaillierten Auswertungsgesprach. Hier kdnnen individuelle Fragestellungen geklart
und Anregungen zur Kompetenzverstarkung und -entwicklung vermittelt werden. Fir jede ein-
zelne der 64 Kompetenzen ist zusatzlich Ubungsmaterial vorhanden, welches im Anschluss an
das Gesprach ubergeben wird, um die entsprechenden Entwicklungsfelder auszugleichen (Friedl
2015). Das heifdt, KODE ist nicht nur auf die Kompetenzmessung, sondern auch auf die Kompe-
tenzentwicklung ausgelegt und kann mit einem umfangreichen Verfahren die Potenziale von Mit-
arbeitenden offenlegen, analysieren und férdern. Damit ist die Speziallésung fur Potenzialanaly-
sen deutlich umfangreicher gestaltet als die Komplettiésung und erméglicht demnach eine aus-

fuhrlichere Potenzialbeurteilung.

2.2 Forschungsziel und Forschungsfrage

Aufgrund der enormen Bedeutung von Potenzialanalysen im Rahmen der Nachfolgeplanung zur
Sicherung von Schliisselpositionen ist es daher von hoher Relevanz, die digitale Umsetzung ge-
nauer zu betrachten. Insbesondere der Umgang mit digitalen Potenzialanalysen wurde in der
bisherigen Forschung nur wenig beleuchtet und stellt eine Forschungsliicke dar. Demnach soll
im Zuge dieser Untersuchung aufgedeckt werden, wie sinnvoll Softwarelésungen fiir Potenzial-
analysen wirklich sind und inwieweit dadurch das Talent Management beziehungsweise die
Nachfolgeplanung optimiert werden kann. Um die Forschungsliicke vollstandig zu bearbeiten, ist
die Betrachtung der konkreten Durchfihrung von Potenzialanalyse auf einer HR-Plattform not-
wendig. Ein Ziel liegt darin, mdgliche Grenzen der Anwendung aufzuzeigen. Im Rahmen der Aus-
arbeitung wird daher ein besonderer Fokus auf die in der digitalen Potenzialanalyse verwendeten
Instrumente sowie die Auswertung und Integration der produzierten Ergebnisse gelegt. Im die-
sem Kontext soll untersucht werden, ob und wie qualitative Daten erhoben werden bzw. wie diese
generierten Ergebnisse innerhalb der Software ausgewertet und dargestellt werden. Gebundelt

werden diese Forschungsziele in der folgenden explorativen Forschungsfrage:

Interne Talente effizient erkennen und managen — inwiefern liefert die Potenzialanalyse auf HR-

Plattformen einen Mehrwert fur das Talent Management?
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2.3 Anwendung und Praxisrelevanz

Der demografische Wandel sowie der Fachkraftemangel stellen das Human Resource Manage-
ment von Unternehmen vor immer grof3ere Herausforderungen hinsichtlich der Suche nach qua-
lifizierten Mitarbeitenden fir freie Vakanzen. Um die Wettbewerbsfahigkeit und damit den Unter-
nehmenserfolg nachhaltig zu sichern, gilt es, sich starker auf die Identifizierung, Férderung und
Bindung von internen Talenten zu fokussieren (Haufe Online Redaktion 2018). Ein vorausschau-
endes, strategisches und agiles Talent Management ist daher unerlasslich, um die Besetzung
von Schlusselpositionen sicherzustellen. In diesem Zusammenhang spielt die Potenzialanalyse
von Mitarbeitenden eine entscheidende Rolle, da diese als Grundlage fir den gesamten Nach-
folgeprozess dient. Wahrend die Nachfolgeplanung in der Vergangenheit lediglich eine Vielzahl
an Listen mit Namen potenzieller Nachfolger:innen umfasste und das Potenzial unsystematisch
erfasst wurde, existieren heutzutage zahlreiche HR-Softwareanwendungen, die diesen Prozess
digital abwickeln (Hrtool24 2022). Aufgrund der enormen Dynamik auf dem Arbeitsmarkt scheint
es ausgeschlossen, dass sich Unternehmen, die wettbewerbsfahig bleiben wollen, modernen,
digitalen Softwarelésungen entziehen kénnen. Vielmehr ist anzunehmen, dass der Einsatz von
digitalen Tools im Bereich des Talent Managements zunehmen wird, womit auch die Relevanz
steigt, die zuvor beschriebene Forschungsliicke zu schlieRen. Die Ergebnisse der Untersuchung
kénnen somit einen wichtigen und vor allem wissenschaftlich fundierten Beitrag zur Beurteilung
von Potenzialanalysen auf verschiedenen HR-Plattformen leisten und die Chancen und Heraus-
forderungen dieser Tools aufdecken. Eine einschlagige Handlungsempfehlung fir die Praxis
kann zudem aus den Forschungsergebnissen abgeleitet werden und somit einen Optimierungs-

ansatz fir die Zukunft des Human Resource Managements darstellen.
3 Methodische Aspekte des Forschungsvorhabens

Das folgende Kapitel widmet sich dem methodischen Vorgehen des Forschungsprojektes im Hin-
blick auf die zu beantwortende Forschungsfrage. Hierbei werden zunachst das Forschungsfeld,
das Sampling sowie die Planung des Feldzugangs beleuchtet. Anschliel3end erfolgt die Beschrei-
bung der Methode, in der sowohl die Erhebungsmethode in Form von Experteninterviews und
der damit einhergehenden Leitfadenkonstruktion, als auch die geplante Auswertungsmethode

mittels der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2020), dargelegt werden.

3.1 Forschungsfeld und Sampling

Das Ziel des Forschungsprojektes liegt darin, die subjektiven Erfahrungen und das Insiderwissen
hinsichtlich HR-softwarebasierten Potenzialanalysen zu erforschen, weswegen die Probanden-

auswahl mit Hilfe der Sampling-Strategie nach vorab definierten Kriterien und der Snowball-
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Sampling-Strategie erfolgte (Przybroski & Wohlrab-Sahr 2014: 184). Ersteres hat sich im Hinblick
auf die Forschungsfrage als besonders geeignet erwiesen, da die Untersuchungsgruppen hierbei
auf Grundlage vorhandener Forschungsergebnisse und nach bestimmten Kriterien zusammen-
gestellt werden (ebd.: 184). Bezugnehmend auf den zuvor dargestellten Forschungsstand wird
deutlich, dass bereits Forschungsergebnisse zu Potenzialanalysen als Instrument des Talent Ma-
nagements vorliegen, diese jedoch kaum im Zusammenhang mit HR-Plattformen betrachtet wur-
den. Um dieses Forschungsfeld naherliegend auf die Integration der Ergebnisse von Potenzial-
analysen auf HR-Plattformen und dessen Mehrwert zu erforschen, wurde fir die Probandenaus-

wahl zun&chst die Sampling-Strategie nach vorab definierten Kriterien angewendet.

Im Fokus der Erhebung standen demnach Mitarbeitende von Grof3unternehmen, die Uber eine
hohe Expertise beziglich der Durchfihrung von Potenzialanalysen auf HR-Plattformen verfligen
sowie Erfahrung mit der entsprechenden Pflege und Verwaltung der Ergebnisse aufweisen konn-
ten. Demnach setzten sich die zu erfillenden Kriterien aus einem spezialisierten Wissen hinsicht-
lich HR-plattformbasierten Potenzialanalysen und die durch die Anwendung gesammelten Erfah-
rungen zusammen. Besonderes Interesse galt ebenso Mitarbeitenden aus Consulting Unterneh-
men, die ein umfassendes Wissen und Erfahrung im Bereich der Digitalisierung des Talent Ma-
nagements aufweisen, Uber vielfaltige Branchenkenntnisse verfligen sowie mit unterschiedlichen
HR-Systemen vertraut waren. Um vor dem Hintergrund des explorativen Forschungsinteresses
ein mdglichst breites Spektrum an (Expert:innen-) Wissens zu erheben, wurde zusatzlich eine
Person eines HR-Softwareanbieters zu technischen Mdglichkeiten der Nutzung befragt. Inwieweit
die Kriterien erfullt wurden, zeigte sich in einem Vorgesprach, bei dem potenzielle Proband:innen
zum Digitalisierungsfortschritt und den persénlichen Erfahrungen im Bereich des Talent Manage-
ments befragt wurden. Folglich gelang es den Forschenden ein breites Insiderwissen aus unter-
schiedlichen Organisationen bezuiglich der Prozesse und Arbeitsweisen mit HR-plattformbasier-
ten Potenzialanalysen zu erfassen. Hinsichtlich der HR-Softwareanbieter, Branchen oder der Po-

sitionsbezeichnung der Interviewpartner:innen, wurden keine Einschrankungen vorgenommen.

Insgesamt wurden im Rahmen des Forschungsprojekts acht leitfadengestiitzte Experteninter-
views durchgefiihrt (siehe Kapitel 3.3). Eine Ubersicht der Proband:innen befindet sich im Anhang

dieses Berichts (siehe Anhang 2).

3.2 Feldzugang

Auf Basis der Sampling-Strategie nach vorab definierten Kriterien und dem damit einhergehen-
den stark begrenzten Forschungsfeldes, erfolgte die gezielte Ansprache der Proband:innen mit
Hilfe der Snowball-Sampling-Strategie. Diese orientiert sich dabei an den vorhandenen Bezie-
hungen im Feld, indem Interviewpartner:innen ihnen bekannte Personen als Proband:innen emp-
fehlen (Przybroski & Wohlrab-Sahr 2014: 184). Fir den Feldeinstieg erwies sich die Snowball-
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Sampling-Strategie als besonders hilfreich, da die Fallzahl angesichts der Einschrénkung auf An-
wender:innen sowie Expert:innen im Bereich der HR-softwarebasierten Potenzialanalyse gering
war und der Zugang zu zentralen Akteuren durch Empfehlungen somit schneller gelingen konnte.
Aufgrund der damit einhergehenden Gefahren der Netzwerkeffekte (Homogenitat) oder wechsel-
seitigen Absprachen der Interviewpartner:innen, wurde das Snowball-Sampling lediglich fir eine
erste ErschlieBung des Feldes genutzt (ebd.: 185). Zuséatzlich erfolgte die Ansprache von Be-
kannten aus dem privaten und beruflichen Umfeld der Forschenden, indem diese tUber E-Mail-
Anfragen oder Social-Media-Seiten wie Xing, auf das Forschungsprojekt aufmerksam gemacht

wurden.

Aufgrund der geringen Fallzahl und dem hohen zeitlichen Aufwand, der mit den Experteninter-
views verbunden war, wurde friihzeitig mit der Akquise der Proband:innen begonnen (Misoch
2014: 187). AuBerdem wurde besonderer Wert auf die Anonymisierung der Interviews gelegt, um
die Interviewpartner:innen zu einer gré3tmaoglichen Auskunftsbereitschaft beziglich interner Ta-
lent Management Prozesse und Softwareldsungen anzuregen (siehe Anhang 3).

3.3 Beschreibung der Erhebungsmethode

Die im Rahmen des Forschungsprojekts durchgefiihrte empirische Untersuchung diente insbe-
sondere der Exploration von weitestgehend unbekannten Phanomenen und bendétigte eine mag-
lichst offene Herangehensweise, sodass die Verwendung von qualitativen Methoden gewahit
wurde. Vor dem Hintergrund der in Kapitel 2 dargestellten theoretischen Erkenntnisse und der
daraus formulierten Forschungsfrage wurde deutlich, dass bisher keine Forschungsergebnisse
zu der effizienzorientierten Nutzung der Ergebnisse von Potenzialanalysen auf HR-Plattformen
vorliegen. Demnach handelt es sich um ein wenig erforschtes und thematisch eng umgrenztes
Forschungsfeld, welches vor allem den gezielten Zugang zu spezifischen Wissensbereichen be-
darf, sodass die Erhebung mittels leitfadengestiitzter Experteninterviews erfolgte (Kelle et al.
2017: 52).

Das Experteninterview zahlt zu den teilstandardisierten (Leitfaden-)Interviews und ,ist eines der
haufigsten eingesetzten Verfahren in der empirischen Sozialforschung® (Meuser & Nagel 2009:
465), welches sich insbesondere durch die zu interviewende Zielgruppe auszeichnet (Baur &
Blasius 2014: 53). Als Expert:innen werden demnach Personen bezeichnet, die Gber spezialisier-
tes Wissen in Bezug auf institutionalisierte Zusammenhange des jeweiligen Forschungsfeldes
verfigen und von den Forschenden somit den Expert:innenstatus verliehen bekommen. Dabei
fungieren die Expert:innen als Ratgeber:innen und Wissenvermittler:innen, indem diese einen
guten Zugang zu den Wissensbereichen ertffnen, die fir die Forschenden nicht zuganglich sind
(Przybroski & Wohlrab-Sahr 2014: 121). Fiur das vorliegende Forschungsprojekt wurden dem-

nach ausschlieflich Personen als Expert:in befragt, welche die zuvor im Sampling definierten
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Kriterien vollumfanglich erfillen (siehe Kapitel 3.1). Da es sich jedoch um ein kaum erforschtes
Forschungsfeld handelt, bestand darUber hinaus ein hohes exploratives Interesse an dem Fak-
ten- und Erfahrungswissen der Interviewpartner:innen, sodass die Forschenden die Rolle des
~wissbegierigen Unwissenden“ einnahmen, um unterschiedliche Deutungen, Handlungsmaxime
sowie Vorstellungen der Proband:innen zu eruieren (Bogner & Menz 2005: 37; Hellferich 2014:
561). Hierbei waren vor allem zwei Formen des Expert:innenwissens interessant: Das Betriebs-
wissen, welches die Ablaufe und Mechanismen innerhalb institutionalisierter Zusammenhange
umfasst und das Deutungswissen, welches Behauptungen und Zuweisungen zum Ausdruck
bringt (Przybroski & Wohlrab-Sahr 2014: 119; Meuser & Nagel 2005: 75). Demnach war einer-
seits das zu generierende Betriebswissen entscheiden, welches die Zusammenhange sowie Ab-
laufe des HR-plattformbezogenen Talent Managements innerhalb der jeweiligen Organisationen
umfasst. Andererseits war ebenso das Deutungswissen der befragten Expert:innen relevant, um
subjektive Erfahrungen sowie Sichtweisen hinsichtlich des Forschungsgegenstandes zu erfas-
sen, wodurch die Beantwortung der Forschungsfrage nach dem Mehrwert der HR-plattformba-

sierten Potenzialanalyse erschlossen werden konnte.

Damit die in Kapitel 2 definierten Forschungsliicken geschlossen werden konnten und eine bes-
sere Vergleichbarkeit der Interviews gewabhrleistet wurde, erfolgte die Durchflhrung der Exper-
teninterviews mit Hilfe eines teilstandardisierten sowie strukturierten Leitfadens, welcher auf
Grundlage des zuvor beschriebenen Forschungsstandes entwickelt wurde (siehe Anhang 1). Die
Verwendung eines Leitfadens erwies sich als hilfreich und diente insbesondere zur Strukturierung
des Interviewablaufs (Przybroski & Wohlrab-Sahr 2014: 127). Um gleichzeitig das Prinzip der
Offenheit von qualitativer Forschung zu wahren wurde der Leitfaden, ,so offen wie mdglich und
so strukturiert wie nétig“ (Helfferich 2014: 566f) entwickelt, sodass die drei wesentlichen Anforde-
rungen eines Leitfadens: ,die Offenheit als Prioritat*, ,die Ubersichtlichkeit des Leitfadens sowie

,das Anschmiegen an den Erzahlfluss®, erfullt wurden (ebd.).

Mit Hilfe der SPSS-Methode nach Helfferich (2014: 567) wurde der Leitfaden in den folgenden
vier Schritten entwickelt. Nach abgeschlossener Literaturrecherche wurden in einem Brainstor-
ming-Prozess des Projektteams offene Fragen gesammelt (,S*), die im Hinblick auf das For-
schungsfeld relevant sein kdnnten. Im zweiten Schritt erfolgte die Prifung (,P“) der Fragen, indem
diese auf Geeignetheit gepruft und auf das Wesentliche reduziert wurden (ebd.). Hierbei orien-
tierte sich die Prifung der Fragen, neben der Relevanz fir die Beantwortung der Forschungs-
frage, ebenso an dem Grad der Offenheit, Eindeutigkeit, Einfachheit und Kiirze (Renner & Jacob
2020: 47ff). AuRerdem wurde im Hinblick auf die gewéhlte Methode der Experteninterviews das
Ziel verfolgt, Fragen spezifisch enger zu fokussieren sowie konkret und pragnant beantwortbare
Fragen zu entwickeln (Helfferich 2014: 572). Im dritten Schritt wurden die finalen Fragen, die
Uberwiegend auf der ,W-Fragetechnik® basieren, nach inhaltlicher Zusammengehoérigkeit sortiert

(,S“) und geblindelt, woraus sich die drei inhaltlichen Themenblécke: ,Potenzialanalyse®, ,HR-

15



Plattformen® und ,Potenzialanalysen auf HR-Plattformen* herausgestellt haben. Dartiber hinaus
wurden die Fragen hinsichtlich der Fragerichtung nach offenen Erzéhlaufforderungen/Leitfragen,
Nachfassfragen und Aufrechterhaltungsfragen gegliedert. Wahrend letztere dazu dienten, den
Erzahlfluss aufrechtzuerhalten, ohne ein neues Thema zu fokussieren, dienten die Nachfassfra-
gen dazu, inhaltliche Aspekte nachzufragen, die in der Beantwortung der dazugehdérigen Leitfrage
nicht ausreichend beantwortet wurden. Im vierten und letzten Schritt wurden die gepruften und
sortierten Fragen in den Leitfaden subsumiert (,S“) (Helfferich 2014: 567f). Zur Uberpriifung des
Leitfadens wurde im Vorfeld ein Probeinterview durchgefihrt, wo sich aufgrund von Antwortdopp-
lungen ein Uberarbeitungsbedarf weniger Leitfragen zeigte. Insgesamt gelang es, mit Hilfe des

Uberarbeiteten Leitfadens die zuvor definierten Forschungsliicken zu schliel3en.

3.4 Beschreibung der Auswertungsmethode

Die Experteninterviews wurden mit Zustimmung der Proband:innen mittels Audiogerat aufge-
zeichnet und anschlieRend unter Einhaltung der einfachen Transkriptionsregeln nach Dresing
und Pehl (2020: 847) transkribiert (sieche Anhang 5). Die entsprechend sprachlich geglatteten
Transkripte, bildeten dabei die Grundlage fiir die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2020),
die als Auswertungsmethode fir das Forschungsprojekt diente und eine systematische Reduk-
tion sowie theoriegeleitete Analyse des Textmaterials ermdglichte. Das Ziel war es, das Textma-
terial systematisch auf die wesentlichsten Aussagen zu reduzieren und in einem Kategoriensys-
tem zusammenzufassen (ebd.: 497). Nach Mayring (2020) kénnen die Kategorien sowohl deduk-
tiv als auch induktiv gebildet werden. Wahrend bei der deduktiven Kategorienanwendung bereits
festgelegte Definitionen einzelner Kategorien aus der Literatur hervorgehen, ist die induktive Ka-
tegorienentwicklung ein offenes Verfahren, bei dem die Kategorien aus dem erhobenen Material
abgeleitet werden (ebd.: 498). Fir die vorliegende Untersuchung wurde eine Mischform aus der
deduktiven und induktiven Vorgehensweise angewendet, wobei der Fokus, aufgrund des gerin-
gen Forschungsstandes und dem hohen explorativen Interesse der zu untersuchenden Frage-
stellung, priméar auf der induktiven Kategorienbildung lag. Die Entwicklung der Kategorien erfolgte

mittels MAXQDA, einer Software fiir qualitative Datenanalyse.

Fur die Entwicklung der deduktiven Kategorien wurden die in Kapitel 2 dargelegten theoretischen
Kenntnisse, welche bereits bei der Entwicklung des Interviewleitfadens bericksichtig wurden,
herangezogen. Dabei ergaben sich folgende acht (Ober-)Kategorien: ,Instrumente der Potenzi-
alanalyse®, ,HR-Plattformen®, ,Erfasste Daten im Rahmen der Potenzialanalyse®, ,Datenerfas-
sungsart®, ,Nutzung flr internes Talent Management®, ,Mehrwert der Potenzialanalyse auf HR-
Plattformen®, ,Grenzen der Potenzialanalyse auf HR-Plattformen® und ,Optimierungsvorschlage®.

Die Entwicklung des induktiven Kategoriensystems erfolgte dabei nach den folgenden regelge-
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leiteten Schritten: Im ersten Schritt wurden alle inhaltlosen, ausschmuiickenden und sich wieder-
holenden Textbausteine aus den Transkripten gestrichen sowie inhaltstragende Textstellen pa-
raphrasiert und auf eine grammatikalische Kurzform gebracht, um eine erste Datenreduktion zu
erzielen. Im zweiten Schritt wurden die Paraphrasen generalisiert und auf ein einheitliches Abs-
traktionsniveau gebracht, woraufhin im ersten Reduktionsschritt die Streichung von bedeutungs-
gleichen oder wenig inhaltstragenden Paraphrasen erfolgte und im zweiten Reduktionsschritt,
Paraphrasen mit gleichen oder &hnlichen Aussagen zu Kategorien gebtindelt wurden. Wahrend
des Vorgangs wurden die gebildeten induktiven (Unter-)Kategorien in Rickkopplungsschleifen
mit dem Ausgangsmaterial Uberprift und letztendlich in das finale Kategoriensystem tbernom-
men (Mayring 2010: 604ff). Der ausfuhrliche Codebaum befindet sich im Anhang dieses Berichts
(siehe Anhang 4).

4 Darstellung der Ergebnisse

Nachfolgend werden die explorativen Ergebnisse der acht gefiihrten Experteninterviews anhand
der im vorherigen Kapitel beschriebenen Kategorien gegliedert prasentiert, welche hinsichtlich

der Forschungsfrage vor dem Hintergrund der theoretischen Einordnung erzielt wurden.

4.1 Instrumente der Potenzialanalyse

Im Hinblick auf die in der Praxis verwendeten Instrumente der Potenzialanalyse liel3en sich die
Untersuchungsergebnisse verschiedenen Instrumenten zuordnen (siehe Abbildung 1). Von allen
befragten Expert:innen werden das Mitarbeitergesprach oder auch (Talent-)Interview als Instru-
ment verwendet (IP1: 3, Z. 29ff; IP2: 1, Z. 22f; IP3: 1, Z. 21ff; IP4: 7, Z. 31; IP5: 5, Z. 16ff; IP6: 1,
Z. 15ff; IP7: 1, Z. 11ff; IP8: 2, Z. 2f). Doch auch das 360-Grad-Feedback (IP1: 3, Z. 26f; IP2: 1, Z.
271f; IP4: 2, Z. 20f), das Assessment Center (IP1: 2, Z. 13f; IP3: 1, Z. 10ff; IP4: 2, Z. 5ff), und die
Leistungs-Potenzial-Matrix (IP5: 2, Z. 33ff; IP6: 1, Z. 34ff; IP7: 3, Z. 25ff; IP8: 1, Z. 29ff) kommen
zum Einsatz. Dariiber hinaus zéhlen der Mitarbeiterbogen (IP2: 1, Z. 16ff; IP3: 2, Z. 12f; IP4: 4,
Z. 24ff; IP5: 3, Z. 17ff), die Potenzialkonferenz (IP1: 2, Z. 22ff; IP4: 9, Z. 6ff; IP5: 1, Z. 10ff; IP7: 1,
Z. 11ff) sowie verschiedene Testverfahren (IP1: 3, Z. 27ff; IP8: 3, Z. 26f) zu den Instrumenten der
Potenzialanalyse (siehe Abbildung 1). Besonders ist hierbei, dass das (Talent-)Interview von allen

befragten Unternehmen als verwendetes Instrument der Potenzialanalyse genannt wurde.
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Instrumente der Potenzialanalyse

360-Grad-Feedbacks/
Peer-Feedbacks

@ L@ Leistungs-Potenzial-Matrix

u. A. Potenzial-Performance-
Katalog

Assessment Center =
z.B. Harrison Assessment

) 000 Potenzialkonferenz
Mltarbeiterbogen }U‘Ul['l u. A. Panel-Durchsprachen,
Round Table Gesprache
Testverfahren

u. A. Intelligenztests,
Personlichkeitstests, Leistungstests

Mitarbeitergesprach/
(Talent-)Interview

@ u. A. Feedback im Dialog,
Leistungs- und Entwicklungsdialog

Abbildung 1: Instrumente der Potenzialanalyse (Eigene Abbildung, 2022).

4.2 HR-Plattformen

Angelehnt an die auf dem Anbietermarkt vorhandenen HR-Softwareanwendungen, lassen sich
die im Rahmen dieses Forschungsprojektes verwendeten HR-Plattformen in Komplettlésungen

und spezialisierte Einzelldsungen unterscheiden.
Komplettlésungen

Hinsichtlich der genutzten HR-Plattformen zur Durchfiihrung der Potenzialanalyse zeigt die Aus-
wertung, dass vor allem die befragten GrofZunternehmen mehrheitlich ganzheitliche HR-L6sun-
gen der Anbieter SAP, Workday, Oracle und Rexx nutzen (IP1: 4, Z. 32f; IP3, 3, Z. 9ff; IP4: 5, Z.
21;1P6: 2, Z. 28; IP7: 3, Z. 1f; IP8: 2, Z. 11). In kleineren Organisationen kommt die ganzheitliche
HR-Software Personio zum Einsatz (IP1: 4, Z. 34). Da es sich bei den genannten Softwarean-
wendungen um Komplettlésungen handelt, werden die Plattformen in diesen Unternehmen dem-
nach nicht nur fur die Potenzialanalyse verwendet, sondern beinhalten zuséatzlich Module und
somit Schnittstellen zu weiteren HR-Funktionen wie Learning, Karriere- und Nachfolgeplanung,
Personalentwicklung, Recruiting oder &hnlichem (IP4: 5, Z. 26ff; IP6: 3, Z. 10ff).

Spezialisierte Einzelldsungen

Lediglich zwei der befragten Organisationen verwenden Leapsome sowie eine auf Oracle ba-
sierte Plattform, die als spezialisierte Einzellésungen gelten und somit ausschlie3lich die Poten-
zialanalyse beziehungsweise das Performance Management abbilden kdnnen (IP2: 5, Z. 9ff; IP5:
4, Z. 21). Die Verbindung zu anderen HR-Funktionen erfolgt hier Gber kinstlich hergestellte
Schnittstellen (IP2: 7, Z. 26ff; IP5: 7, Z. 10ff).
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4.3 Erfasste Daten im Rahmen der Potenzialanalyse

Auf den zuvor genannten HR-Plattformen werden verschiedene qualitative, quantitative und kom-

petenzbezogene Daten im Rahmen der Potenzialanalyse erfasst.
Kompetenzen

Mit Unterstiitzung von HR-Plattformen werden einerseits Kompetenzen ermittelt, die im Ar-
beitsalltag in Bezug zu Aktivitdten und Handlungen stehen. Hierzu zahlen Commitment, Engage-
ment und Flexibilitat (IP2: 3, Z. 26ff). Doch auch I6sungsorientiertes Denken, Umsetzungsfahig-
keit, Motivation sowie thinking outside the box, als unkonventionelles Denkmuster, werden in der
Praxis als elementar erachtet (IP2: 3, Z. 34ff; IP4: 4, Z. 8f; IP5: 3, Z. 22f, IP6: 5, Z. 7ff). ,Potenzial
setzt sich aus drei Kriterien zusammen, [...] ,miiheloses und schnelles Lernen®, andere ,nach-
haltig gewinnen“und [...] ,Streben nach vertikaler Entwicklung®. Wenn jemand diese drei Kriterien
vollends erfillt, dann hat er auch vertikales Potenzial" (IP4: 8, Z. 12ff). Im Bereich der Fachkom-
petenzen zur ldentifikation auRerordentlicher Talente ist das Spezialwissen im jeweiligen Fach-
gebiet von elementarer Bedeutung (IP3: 1, Z. 19f; IP4: 4, Z. 10ff). Selbstreflektion und Anpas-
sungsfahigkeit sind die bedeutsamen Fahigkeiten im Rahmen personaler Kompetenzen (IP2: 3,
Z. 371f; IP3: 2, Z. 3; IP4: 4, Z. 9f). Ferner werden Teamfahigkeit, Vision, strategische Kompetenz
sowie das Mindset von den Expert:innen hervorgehoben (IP4: 4, Z. 10ff; IP6: 6, Z. 6ff). Im Bereich
sozialer und kommunikativer Kompetenzen zahlen insbesondere Kommunikationsskills, Fih-
rungsfahigkeit sowie Empathie zum Kompetenzprofil (IP2: 4, Z. 18ff; IP4: 4, Z. 4ff; IP5: 3, Z. 12;
IP6: 4, Z. 22ff).

Weitere Daten (quantitativ)

Zu den erfassten Daten mit Unterstitzung von HR-Plattformen z&hlen noch weitere quantitative
Informationen, beispielsweise Stammdaten wie Betriebszugehorigkeit, Alter, Vergutung, Vorge-
setzte und Werdegang (IP1: 4, Z. 32ff; IP2: 6, Z. 7; IP4: 6, Z. 33f; IP6: 4, Z. 7ff; IP7: 3, Z. 12ff; IP8:
2, Z. 16f). Darliber hinaus kénnen die Ergebnisse aus den Fragebdgen sowie weitere Kennwerte
zu zusammenfassenden Leistungsaussagen, Zielerreichungen und Qualifikationspotenzialen wi-
dergespiegelt werden (IP2: 6, Z. 15; IP6: 4, Z. 10ff; ebd.: 6, Z. 18f; IP8: 1, Z. 29ff; ebd. 2, Z. 23ff;
ebd.: 3, Z. 16f). Auch Empfehlungseinschatzungen oder Bewertungen auf verschiedenen Skalen
wie ,rot, gelb und grin® (IP4: 2, Z. 12ff), ,horizontal, vertikal oder potenziell voll erfillt* (IP6: 5, Z.
3ff) oder ,unzureichend, nicht ausreichend und erfolgreich® (ebd.: 6, Z. 23ff) kénnen vermerkt
werden. Die Kompetenzbewertungen und Beurteilungen zur Performance und Leistung kdnnen
Uber Potenzialmatrizen ,mit der klassischen Neun-Felder-Matrix und den entsprechenden Krite-
rien [...J auf einer ordindren Finfer- oder Zehner-Skala" (IP7: 3, Z. 25ff) ausgegeben werden (IP4:
6, Z. 37f; IP6: 2, Z. 18f; ebd.: 6, Z. 15). Zuletzt ist auch das Austrittsrisiko ein quantitativer Wert,

der in der HR-Plattform im Rahmen der Potenzialanalyse erfasst wird (IP5: 6, Z. 21ff).
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Weitere Daten (qualitativ)

Auch gualitative Daten kdnnen im Zuge der Potenzialanalyse auf HR-Plattformen erfasst werden
als , der wertige Inhalt, wie die Motive des Mitarbeiters fir die neue Position oder Beschreibungen
zu der Erfahrung, die mit den Kollegen gesammelt worden sind. Das sind normalerweise qualita-
tive Aussagen, die in dem Panel festgehalten werden" (IP1: 5, Z. 23ff). Qualitative Aussagen zu
der Entwicklung, zu Erfahrungshintergrinden sowie weitere besprochene Inhalte aus den (Ta-
lent-)Interviews oder Round Tables werden bei der Mehrheit der befragten Organisationen eben-
falls erhoben (IP1: 5, Z. 4f;, ebd.: 5, Z. 33ff; IP3: 4, Z. 3ff; IP4: 9, Z. 5f; ebd.: 9, Z. 15f; IP6: 4, Z. 7ff;
IP7: 3, Z. 15f). Subjektive Erlauterungen zu Einschatzungen und Bewertungen von Fachkennt-
nissen kdnnen Uber Freitext- und Notizfelder ebenso kompiliert werden (IP4: 5, Z. 4ff; IP5: 4, Z.
32ff; IP6: 6, Z. 15ff). Die Moglichkeit zur Erfassung diverser Informationen wie das Eigeninteresse
an Fuhrungspositionen oder anderen Bereichen besteht dartiber hinaus fir die Potenzialtrager:in-
nen (IP3: 4, Z. 25ff; ebd.: 8, Z. 14f).

4.4 Datenerfassungsart

Die im vorherigen Kapitel geschilderten Daten kénnen auf zwei verschiedene Arten in der HR-

Plattform erfasst werden: manuell oder automatisiert.
Manuelle Eingaben im System

Die identifizierten Potenzialtrager:innen werden bei einigen HR-Plattformen héandisch im System
mit dem Potenzialattribut markiert (IP1: 5, Z. 5ff; ebd.: 5, Z. 14f). Manuelle Korrekturen automati-
sierter Eintrage in der Potenzialmatrix durch veranderte Einschatzungen von Panels sowie fle-
xible Anpassungen von Entwicklungsangaben sind ebenso mdglich (IP6: 2, Z. 18ff; ebd.: 5, Z.
20ff). Die Nutzung der Protokoll- und Kommentarfunktion erfolgt auch manuell, insbesondere zur
Erganzung von Mitarbeiterbewertungen (IP4: 9, Z. 34iff). Ebenfalls erfolgt die Erfassung von
Selbstbeurteilungen und qualitativen Informationen zum Eigeninteresse von den Potenzialtra-
ger:innen manuell (IP2: 6, Z. 27f; IP3: 8, Z. 13ff). Eine weitere manuelle Erfassung wird bei Nach-
tragen von Potenzialeinschatzungen und Verschiebungen in den Potenzialmatrizen vorgenom-
men (IP4: 9, Z. 29ff; IP6: 8, Z. 14ff). ,Die Software ist so aufgebaut, dass sie eben ganz stark
individualisiert lehrbar ist. Das heil3t, wir kbnnen letzten Endes jeden Mitarbeiter jede beliebige
Art von Daten zuordnen®(IP8: 2, Z. 17ff). Potenzialkonferenzen werden teilweise auch handisch
angelegt, ebenso wie die teilnehmenden potenziellen Talente und andere Teilnehmer:innen (IP4:
13, Z. 19ff; IP5: 2, Z. 21ff).

Automatisierte Erfassung
Die Markierung von identifizierten Potenzialtrager:innen erfolgt bei einigen HR-Plattformen auch

automatisch: ,Bei der Potenzialeinschatzung ist es aber so, dass es nur Giber dieses System geht.
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Das heil3t, da haben wir eigentlich automatisch die Daten drin" (IP6: 8, Z. 13f). Die Potenziale
sowie die Ergebnisse aus den Interviews werden direkt automatisch bezogen, tbertragen und
abgebildet (IP6: 3, Z. 32ff). Automatische Statusiibergange erfolgen bei der weiteren Prozessab-
folge ebenfalls (ebd.: 8, Z. 17f). Zudem ermdglicht die Plattform eine automatisierte Gruppener-

fassung von Talenten, die zur Filterung und Prifung verwendet werden kann (IP1: 5, Z. 5ff).

4.5 Nutzung

Die Forschungsergebnisse weisen verschiedene Griinde fir die Nutzung von HR-softwarebasier-
ten Potenzialanalysen auf. Wofur Unternehmen die erhobenen Daten nutzen, wird im Folgenden

anhand von drei Unterkategorien dargestellt.
Karriere- und Nachfolgeplanung

Die Steuerung der Karriere- und Nachfolgeplanung mittels HR-softwarebasierten Potenzialana-
lysen zahlt zur primaren Nutzung und hat einen hohen Stellenwert in Unternehmen (IP4: 1, Z.
11f). Besonderer Fokus liegt dabei auf dem Stellenbesetzungsprozess im Sinne der Nachfolge-
planung (IP1: 6, Z. 7f). Mittels Talentpools (IP3: 3, Z. 2ff; IP5: 7, Z. 11f; IP6: 7, Z. 10ff) wird ein
internes Stellenmatching durchgefiihrt, wobei Anforderungen einer Position mit den erhobenen
Fahigkeiten und Qualifikationen der Mitarbeitenden gematcht werden (IP3: 6, Z. 3ff; IP5: 7, Z. 11f;
IP8: 1, Z. 13f). Gleichzeitig wird in diesem Zusammenhang die Entwicklung von Karriereprogram-
men vorangetrieben, die sowohl horizontale und vertikale Moglichkeiten als auch fur verschie-
dene Fokusgruppen Karriereziele, wie Expertenlaufbahnen, aufzeigen (IP6: 7, Z. 18ff). Demnach
besteht der Nutzen von HR-softwarebasierten Potenzialanalysen hinsichtlich der Karriere- und
Nachfolgeplanung darin, anhand der erhobenen Daten zu erkennen, wo sich Mitarbeitende aktu-
ell in der Karriere befinden und zu entscheiden sowie transparent aufzuzeigen, welche Perspek-
tiven den Mitarbeitenden geboten und wie Ziele in der Organisation verfolgt werden kénnen (IP2:
7, Z. 18ff; IP4: 9, Z.1f).

Identifikation von EntwicklungsmafRnahmen

Ein weiterer groRer Nutzen von HR-softwarebasierten Potenzialanalysen besteht fiir die Inter-
viewpartner:innen in der ldentifikation von konkreten Entwicklungsmalinahmen (IP1: 6, Z. 29ff;
IP2: 7, Z. 15ff; IP4: 7, Z. 4ff; IP5: 4, Z. 6ff; IP6: 5, Z. 5ff; IP8: 3, Z. 6ff): ,Der Nutzen ist insbesondere
in Follow-up Aktivitéten, wie Entwicklungsplénen [...] relevant® (IP1: 6, Z. 28ff). Die erhobenen
Daten der Potenzialanalyse dienen dabei als Entscheidungsgrundlage, um passende Mal3nah-
men fur Entwicklungsfelder abzuleiten (IP4: 1, Z. 13ff; IP5: 5, Z. 16). Die festgelegten Ma3hahmen
konnen anschliel3end in dem Entwicklungsprofil der Mitarbeitenden hinterlegt werden (IP6: 5, Z.
5ff). Demnach werden interne Talente mit Hilfe der HR-softwarebasierten Potenzialanalyse durch

individuell abgestimmte Entwicklungsprogramme gezielt weiterentwickelt. ,Bei gegenwértig voll
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erfullt, kbnnen wir die aktuelle Position nochmal angucken, also was wir vielleicht noch verandern
koénnen oder ob wir noch ein zuséatzliches Projekt oder zuséatzliche Verantwortung geben kénnen
oder sieht man tatséchlich vertikale Entwicklungsmoéglichkeiten in Richtung Fihrung” (IP6: 4, Z.
271ff). Wird durch die Potenzialmatrix demnach deutlich, dass bestimmte Fahigkeiten bei Mitar-
beitenden nicht ausreichend ausgepragt sind, werden diesen automatisiert Veranstaltungen wie

Trainings und Seminare vorgeschlagen, die besucht werden sollten (IP8: 3, Z. 6ff).
Organisationale Beratung

Neben der Karriere- und Nachfolgeplanung sowie der Identifikation von Entwicklungsmaf3nah-
men, hat sich in der Untersuchung ein weiterer Nutzen im Hinblick auf die organisationale Bera-
tung gezeigt: ,Also diese Tools oder diese Mdéglichkeiten Potenziale zu analysieren, geben uns
nattrlich gute Moglichkeiten, aus vielerlei Perspektive Sachen zusammenzulegen und nattirlich
auch strategisch mitzudenken. Also wir verstehen uns tatséchlich als Beratung fur unsere Fih-
rungskréfte und fiir den Vorstand” (IP4: 12, Z. 13ff). Demnach befahigen die erhobenen Daten
die Personalabteilung dazu, strategisch mitzudenken und Fuhrungskrafte auf Grundlage der Da-
tenbasis in personalstrategischen Themen zu beraten (ebd.; IP5: 5, Z. 29f; IP8: 4, Z. 29f). Darlber
hinaus werden im Zuge der organisationalen Beratung vereinzelnd weiterfiihrende Analysen, wie
Risk of loss Analysen (IP5: 5, Z. 29f), Kosten-Nutzen-Analysen oder Wirksamkeits-Analysen (IP8:
4, Z. 29ff), durchgefihrt. Dadurch kann beispielsweise Uberpriift werden, ob Schulungsmafinah-

men des vergangenen Jahres den gewtnschten Erfolg gebracht haben (ebd.)

4.6 Mehrwert der Potenzialanalyse auf HR-Plattformen

Der Mehrwert von HR-softwarebasierten Potenzialanalysen fiir das interne Talent Management
aufert sich in dem Erkennen sowie Managen von Talenten und der technischen Prozess-Unter-

stutzung.
Erkennen von Talenten

Da die Mitarbeitenden konsistent in allen Bereichen anhand der gleichen Kriterien bewertet wer-
den, ermdglicht die HR-plattformbasierte Potenzialanalyse ein objektives, standardisiertes Erken-
nen sowie gezieltes Vergleichen hinsichtlich der Eignung von Mitarbeitenden als Talent (IP: 2, Z.
18ff; IP4: 11, Z. 16ff; ebd.: 11, Z. 29ff). Zudem wird die Transparenz und Ubersichtlichkeit erhoht
(IP1: 2, Z. 33f; IP5: 5, Z. 14f; IP7: 5, Z. 19ff), sodass Potenziale in der gesamten Organisation
sichtbar werden (IP6: 8, Z. 8ff) und so die Identifikation von Leistungstrager:innen verbessert wird:
sch kann besser identifizieren. [...] Ich habe eine Transparenz Uber eine Gruppe von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern, denen ich zutraue, eine bestimmte Funktion zukinftig im Unternehmen
einzunehmen®(IP7: 5, Z. 19ff).
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Managen von Talenten

Innerhalb des Matching-Prozesses bieten HR-plattformbasierte Potenzialanalysen die Mdglich-
keit der Ist-Analyse: ,Ich kann mir jederzeit ein extrem schnelles Bild verschaffen dartber: Wo
sind meine Talente eigentlich? Wo habe ich vielleicht auch Abteilungen mit Defiziten?“ (IP8: 4, Z.
28f). Die HR-plattformbasierte Potenzialanalyse stellt ebenfalls beim Managen von Talenten Ob-
jektivitat sicher (IP6: 8, Z. 23ff). IP1 (6, Z. 8ff) betont die Utilitat der integrierten Potenzial-Aussage
mit der Moglichkeit, Ergebnisse der Potenzialanalyse von Kandidat:innen jederzeit fur die Talent-
Wahl einer bestimmten (Fuhrungs-)Position. In diesem Zuge kann die HR-Plattform durch die
Katalogisierung vakanter Stellen automatisch die Eignung der hinterlegten Talente priifen (IP3:
9, Z. 4ff). Der Abgleich zwischen den Stellenanforderungen und Kandidat:innen stellt besonders
in der Schnittstellen-Arbeit eine Arbeitserleichterung dar (ebd.: 5, Z. 10ff). Die dadurch verein-
fachte Nach- oder Neubesetzung flihrt zu einer Verkiirzung von Rekrutierungs-Prozessen (ebd.:
6, Z. 3ff). Ein weiteres Feld ertffnet sich in der vorausschauenden Nachfolgeplanung im Sinne
der (Weiter-)Entwicklung der Mitarbeitenden mittels HR-softwarebasierter Potenzialanalysen
(IP7: 5, Z. 31ff): Talente, deren Entwicklungsfelder durch die Potenzialanalyse erschlossen wur-
den, lassen sich so Entwicklungsprogrammen zuordnen (IP4: 12, Z. 4ff; IP5: 4, Z. 6ff; IP5: 7, Z.
10ff). Zusatzlich besteht die Mdglichkeit, das Ausbildungsmanagement fiir Auszubildende und
Trainees abzubilden (IP8: 3, Z. 20ff). Die HR-Plattform erleichtert innerhalb der Personalentwick-
lung die Schnittstellen-Arbeit (IP3: 5, Z. 10ff; IP5: 5, Z. 4ff; 7, Z. 10ff). Weiterhin ermdglicht diese
die Betreuung einer grof3en Zahl von Talenten (IP2: 8, Z. 32f). Zusammenfassend beschreibt IP1
(6, Z. 28ff) den Mehrwert von HR-Plattformen bei der Talentbetreuung in der Darstellung von
Nachfolgeplanung, Entwicklungsprogrammen und Data Analytics, welchen IP8 auf eine ganzheit-
liche Talent-Betreuung mittels HR-Tools erweitert: ,Ob Nachfolgeplanung, Mitarbeitendenent-
wicklung oder Potenzial fur die Organisationsentwicklung. [Die HR-Plattform] hilft, den Kreis zu
schlieBen”(IP8: 5, Z. 36ff).

Technische Prozess-Unterstiitzung

Die HR-Plattformen stellen eine ideale technisch unterstiitzende Funktion fur die Potenzialana-
lyse dar (IP4: 13, Z. 5f; IP8: 2, Z. 26ff). Diese aufRert sich unter anderem in der Dokumentations-
maoglichkeit (IP2: 8, Z. 16ff; IP6: 3, Z. 25ff; IP8: 5, Z. 1ff). IP1 (6, Z. 36ff), IP5 (5, Z. 36ff), IP6 (3, Z.
34ff) und IP7 (5, Z. 6ff) nennen zudem den mehrwertstiftenden Nutzen der Ubersichtlichkeit und
Aufbereitung aller dokumentierten Daten, die sich zudem gut und tbersichtlich teilen lassen (IP
5: 5, Z. 36ff). Ferner erméglicht die Plattform das parallele Zusammenarbeiten an dort abgelegten
Dokumenten (IP5: 7, Z. 22ff). IP7 (5, Z. 6ff) nennt als weitere Arbeitserleichterung die durch ein
integriertes System maogliche Biindelung aller relevanten Daten, sodass Medienbriiche unterbun-
den werden. Die Verwendung einer HR-Plattform begunstigt die DSGVO-konforme Dokumenta-

tion personenbezogener Daten (IP3: 3, Z. 21ff). So kdnnen die Talente samt ihrer Daten in einem
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Talentpool zusammengefasst werden (ebd.: 5, Z.10ff). Die bei der HR-softwarebasierten Poten-
Zialanalyse generierten Ergebnisse werden automatisch ins System eingetragen und kennzeich-
nen das ermittelte Talent als solches (IP3: 9, Z. 29ff). Weiter ermdglichen die in der HR-Plattform
integrierten Definitionen von Kriterien zu Performance- und Potenzial-Einschatzungen ein ein-
heitliches Prozess-Verstandnis (IP7: 6, Z. 16ff). Die Bedeutung einer HR-Plattform fiir grof3e Un-
ternehmen stellen IP6 (8, Z. 32ff) und IP7 (6, Z. 17f) heraus, da eine handische Betreuung ledig-
lich bis zu 1.000 Mitarbeitenden im Rahmen des Mdglichen sei (IP8: 4, Z.2ff). IP2 sieht einen
Vorteil in automatisierten Benachrichtigungen durch die Plattform (5, Z. 24ff). IP5 erhalt eine sol-
che, falls Mitarbeitende bei einer Malnahme noch nicht bearbeitet worden sind, sodass jede:r
Mitarbeitende bedacht werden kann (6, Z. 17ff). Insgesamt lassen sich durch eine Software Feh-
ler minimieren (IP5: 5, Z. 36ff; IP8: 4, Z.6ff), da diesen im Vergleich zu menschlichen Entschei-
der:innen weniger Fehler bei Entscheidungen unterlaufen: ,Und das ist [...] der grof3e Mehrwert
solcher Tools, dass [...] durch einheitliche Prozess-Automatisierung keine Fehler passieren, kei-
ner vergessen wird, alle gleich behandelt werden und vor allem jeder auch die gleiche Chance
hat” (IP8: 6, Z. 8ff).

4.7 Grenzen der Potenzialanalyse auf HR-Plattformen

Die Grenzen HR-softwarebasierter Potenzialanalysen auf3ern sich in arbeitsrechtlichen Grenzen,

Grenzen der Plattform fir Anwender:innen, organisationalen sowie technischen Grenzen.
Arbeitsrechtliche Grenzen

IP7 (8, Z. 12ff) verweist auf arbeitsrechtliche Grenzen, die bei der HR-plattformbasierten Poten-
zialanalyse zu beachten seien, ,auch mit Blick auf den Datenschutz, der hier eine grof3e Hirde
darstellt” (IP7: 8, Z. 15f). Von diesen berichten ebenfalls IP3 und IP4: Personenbezogene Daten
in die Plattform ,7:7 zu Ubertragen, [...] ist gar nicht [...] méglich” (IP3: 8, Z. 11), die Dokumenta-
tion der in der Potenzialkonferenz verwendeten Bdgen ist nicht erlaubt (IP4: 9, Z. 20f). Zusatzlich
berichtet IP6 (5, Z. 10ff) von der notwendigen Einwilligung der Teilnehmenden der Potenzialana-
lyse, um die Ergebnisse flr divisionstibergreifende (Entwicklungs-) Maflinahmen weiterwenden
zu kdénnen. Weitere Grenzen werden durch den Betriebsrat vorgegeben. Dieser entscheidet tiber
die Durchfiihrung der Potenzialanalyse und muss die vollumfangliche Nutzung einer HR-Platt-
form genehmigen (IP5: 2, Z. 15ff; ebd.: 8, Z. 26ff; ebd.: 4, Z. 14ff; IP7: 8, Z. 12ff).

Grenzen der Plattform fir Anwender:innen

Da Mitarbeitende die ,im Schichtbetrieb sind, gar nicht die Méglichkeit haben, liber elektronische
Computer zu arbeiten” (IP7: 4, Z. 7f), ist die HR-softwarebasierte Potenzialanalyse nicht fur alle
Job-Familien praktikabel (IP7: 4, Z. 6ff). Weitere Einschrankungen ergeben sich aus der man-
gelnden Assimilierung von HR-Mitarbeitenden mit (HR-)Software (IP4: 12, Z. 36ff; IP6: 2, Z. 37f)
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oder durch Abweichungen der Anwendung und des Prozessverstandnisses der Potenzialanalyse
(IP6: 9, Z. 12ff). Die Nutzung von HR-Software kann sich als kostspielig herausstellen: ,Wenn
man eine Funktionalitat fir Talent Management Prozesse haben will, zahlt man [...] fur jedes
einzelne Modul [...] entsprechende Lizenzen. Das heif3t, es wird relativ teuer, weil man [...] mit-
arbeiterabhangige Lizenz-Volumina hat” (IP7: 6, Z. 26ff). Weiterhin flhrt die Méglichkeit der Indi-
vidualisierung von HR-Software zu Abhangigkeiten, denn ,um so individualisierter es wird, desto

weniger praktikabel wird es [...], sich von so einem System [...] zu l6sen” (IP3: 4, Z. 37ff).
Organisationale Grenzen

IP8 (1, Z. 14ff) dulert, dass eine Potenzialanalyse mittels HR-Plattform sich fiir kleine Unterneh-
men aufgrund der nicht notwendigen Ubersichts- und Clusteringfunktion nicht lohne. Es mangelt
zudem an einer Einfihrung der Anwender:innen in die HR-Plattform (IP2: 10, Z. 20ff). IP1 (8, Z.
1ff) und IP4 (10, Z. 25ff) berichten von mangelndem Vertrauen in die HR-Plattform, ,also [sie]
koénnte wahrscheinlich noch besser genutzt werden® (IP4: 10, Z. 27f). Zudem ,gibt [es] kaum [.. ]
Organisationen, die bei einer Plattform das vollstdndige Potenzial ausschépfen (IP8: 5, Z. 31f).
Oftmals wird die Potenzialeinschatzung bei Besetzungsprozessen vollkommen auf3er Acht ge-
lassen (IP4: 8, Z. 1ff). IP6 (8, Z.10ff) gibt an, dass die Teilnehmenden der Potenzialanalyse die
freie Wahl haben, ob die Ergebnisse dieser dokumentiert werden. Ferner &u3ert IP1 (7, Z. 36ff),
dass auch in einem prozessorientierten System der Dialog weiterhin unabdingbar sei. Die Ent-
wicklung von Mitarbeitenden ist nicht automatisierbar, kulturelle Aspekte nehmen eine wichtige
Rolle in dieser ein (ebd.: 8, Z. 15ff).

Technische Grenzen

Eine gute User Experience sowie die selbsterklarende Nutzung wird bei manchen HR-Plattfor-
men als kritisch erachtet (IP4: 10, Z. 3ff; ebd.: 12, Z. 26ff; ebd.: 13, Z. 2ff; IP5: 9, Z. 7ff; ebd.: 9, Z.
30f; IP6: 9, Z. 34ff). Konkret werden die langen Response-Zeiten (IP4: 13, Z. 2ff; IP5: 9, Z. 30f),
die schwierige Bedienung (IP4: 12, Z. 26ff) oder das automatischem Ausloggen der Benutzer:in-
nen nach Inaktivitat (ebd.: 10, Z. 3ff) genannt. IP3 (6, Z. 26ff) nennt zudem Bugs und mangelnde
technische Ressourcen. AulRerdem ist ein vollstandiges Abbilden aller auf der HR-Plattform ab-
gelegten Informationen nicht moglich (IP5: 8, Z. 9ff; ebd.: 8, Z.18ff). Die HR-Plattform kann zudem
nicht alle Management-Probleme kompensieren (IP1: 8, Z. 21ff). Da es auf der HR-Plattform kei-
nen voreingestellten Potenzialanalyse-Prozess gibt, muss dieser durch die Benutzer:innen in das
System eingespielt werden (IP1: 4, Z. 19ff). Insgesamt ist die Potenzialanalyse nicht vollumfang-
lich auf dieser abzubilden (IP4: 13, Z. 27ff). Da eine automatisierte Erhebung von Arbeitsergeb-
nissen mit der Plattform nicht méglich ist, ist es ,immer noch erforderlich, dass [...] der/die Mitar-
beitende oder die Fuihrungskraft oder idealerweise beide in Kombination sich tber diese Bewer-

tungen austauschen® (IP8: 5, Z. 14ff). So stellt IP7 fest, dass , Talent Management Prozesse per
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“

se [...] nie ein Selbstlaufer [sind]. Es braucht immer jemanden, der Prozess-verantwortlich ist
(IP7:7, Z. 12ff).

4.8 Optimierungsvorschlage

Die aus den Interviews hervorgegangen Optimierungsvorschlage lassen sich auf die Anwen-

der:innen der HR-Tools beziehen, auf die HR-Plattform sowie auf das Unternehmen.
Optimierungsvorschlage fur die Anwender:innen

Ein Aspekt, der im Rahmen der Interviews genannt wurde, ist, dass grundsatzlich mehr Mitarbei-
tende erforderlich sind, um von der Arbeit mit HR-Plattformen profitieren zu kénnen. Demnach
fehlt es ,an einer Person, die dieses Active Talent Management betreibt” (IP3: 7, Z. 25f) und den
Talentpool unter anderem fir offene Vakanzen jederzeit im Blick hat. Zusatzlich bedarf es ver-
mehrt an Mitarbeitenden mit technischem Know-how, um spezielle Features in der Plattform zu
implementieren und zu optimieren (IP3: 7, Z. 1ff). Bezogen auf die Anwender:innen der HR-Sys-
teme winschen sich die befragten Interviewpartner:innen, dass diese eine sorgfaltige Einfiihrung
in die jeweilige Plattform erhalten, um den vollen Funktionsumfang zu kennen und diesen auch
erfolgreich im Rahmen der Potenzialanalyse zu nutzen. ,Das kommt oft zu kurz, was dazu flhren
kann, dass die Potenzialanalyse nicht so valide ist oder nicht so erfolgreich genutzt werden kann*
(IP2: 11, Z. 17ff). In diesem Zusammenhang wird ein weiterer Optimierungsbedarf ganz allgemein
in der bisher noch unzureichenden Datenerhebung durch die Anwender:innen gesehen. Dies be-
zieht sich vor allem auf Anwender:innen von Komplettlésungen, denn ,mit Einstellung eines Kan-
didaten oder einer Kandidatin kbnnten schon Informationen in die Plattform eingespeist werden,
dadurch wiirde im Nachgang viel manueller Aufwand gespart und mehr Uber Kennzahlen und

Algorithmen gearbeitet werden kénnen“(IP8: 6, Z. 6ff).
Optimierungsvorschlage fur die HR-Plattformen

Auch in Bezug auf die HR-Softwareanwendungen an sich haben die befragten Expert:innen Op-
timierungsvorschlage. Hier gibt es grundsatzlich ,Luft nach oben im Sinne von, dass man mehr
mochte, als man vielleicht dort abbilden kann® (IP5: 8, Z. 5f). Zum einen wirden die Inter-
viewpartner:innen gerne die Attraktivitat der Plattformen in Bezug auf ,Look and Feel” (IP7: 10,
Z. 3) optimieren. Denn trotz einiger Updates ,sieht das immer noch ein bisschen 90er aus und
nicht so aftraktiv, wie man es in der heutigen Zeit vielleicht erwarten wiirde® (IP6: 10, Z. 7ff).
Zusatzlich wird sich im Zuge dessen eine Verbessrung der Geschwindigkeit der Plattformen ge-
wuinscht sowie die Mdglichkeit der Nutzung der Plattform Uber das Smartphone (IP5: 9, Z. 20;
IP7: 10, Z. 8ff). Weitere Optimierungsvorschlage beziehen sich auf wiinschenswerte Funktionen

der HR-Systeme. Neben mehr Schnittstellen zu anderen HR-Funktionen, wurde ferner auch der
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Wunsch nach zusatzlichen Reportfunktionen genannt (IP2: 10, Z. 34f). Auch eine Trainingsfunk-
tion in Form von In-App Guidance wurde vorgeschlagen, um Hinweise und Erklarungen zur rich-
tigen Anwendung der Potenzialanalyse im System zu erhalten. Diese solle vor allem fiir die Mit-
arbeitenden sein, ,die nicht die Zeit haben, an irgendwelchen Trainings teilzunehmen* (IP2: 11,
Z. 2ff). Um passende Talente besser und schneller im Tool zu finden, wiinschen sich die befrag-
ten Expert:innen auRerdem mehr Filterfunktionen (IP3: 7, Z. 36f). Auch die Einbettung der Historie
wird benannt, um zu sehen, welche Entwicklungsprogramme ein Talent in der Vergangenheit
bereits durchlaufen hat (IP5: 8, Z. 6ff). Um eine objektive Beurteilung sicherzustellen, soll dariiber
hinaus eine Normalverteilung im System gewahrleistet werden, ,also so, dass diese Kalibrierung
eigentlich schon im Tool stattfindet und am Ende nur noch validiert werden muss in diesen Kalib-
rierungsrunden. [...]. Das wiirde ich gerne verandern® (IP2: 10, Z. 30ff). AbschlielRend wurde er-
wahnt, dass ein Tool wiinschenswert ist, ,was tatsachlich aktiv auch noch Arbeitsergebnisse
misst. Dann waren wir zu 100% komplett” (IP8: 5, Z. 3ff).

Optimierungsvorschlage fur das Unternehmen

Weiter geht aus den gefihrten Interviews hervor, dass auch die Unternehmen selbst einen Bei-
trag dazu leisten kbnnen, die Potenzialanalyse auf HR-Plattformen zu optimieren, denn der Erfolg
dieser Arbeit ,fangt bei den Organisationen an“(IP1: 10, Z. 14). Es wird vorgeschlagen, dass ,die
Geschaftsfuhrung darauf achtet, dass das System wirklich auch etabliert wird” (IP7: 8, Z. 35f).
Des Weiteren winschen sich die Interviewpartner:innen, dass zunachst den Organisationen be-
wusst wird, warum Potenzialanalysen Uberhaupt durchgefihrt werden und was damit erreicht
werden soll. Auch sollte seitens der Unternehmen ein gemeinsames Verstandnis von Potenzial
geschaffen werden (IP1: 10, Z. 14ff). Sind diese Grundbausteine gelegt, sehen die Inter-
viewpartner:innen au3erdem Handlungsbedarf in der weiteren Verwendung der Potenzialanalyse
auf HR-Plattformen. Denn ,eine Potenzialanalyse, die dann liegengelassen wird, bringt ja nie-
manden etwas, sondern die muss eingebettet werden in einen Plan oder in MaBhahmen, die
daraus resultieren” (IP2: 11, Z. 22ff). Auch hier ist die Organisation gefordert, einen einheitlichen

Weg vorzugeben.

5 Diskussion der Ergebnisse

Im Folgenden wird zunachst diskutiert, inwieweit sich die Ergebnisse dieser Forschungsstudie in
den aktuellen Stand der Forschung einordnen lassen. AnschlieRend erfolgt eine Erdrterung des

Mehrwerts HR-plattformbasierter Potenzialanalysen fir das interne Talent Management auf Ba-

sis der Experteninterviews zur Beantwortung der Forschungsfrage.
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5.1 Potenzialanalyse auf HR-Plattformen

Die traditionelle Talentdefinition durch die Existenz von Performance und Potenzial wird von den
Expert:innen bestatigt, doch auch die Erweiterung nach Dewitz (2006) durch den Leistungswillen
findet Anwendung (siehe Kapitel 2.1.1). Ebenso wird das klassische HRM-Modell, welches sich
in der Entwicklung befindende Talente mit hoher Performance und hohem Potenzial hervorhebt,
in der Praxis angewandt. Zur ldentifikation potenzieller Talente werden in der Literatur verschie-
dene Instrumente beleuchtet (siehe Kapitel 2.1.2). Ubereinstimmend mit den Expert:innen und
der Literatur werden in der Praxis am haufigsten gesprachsgestutzte Verfahren wie das Mitarbei-
tergesprach oder auch (Talent-)Interview, Fragebtgen und Testverfahren angewandt. Die Ana-
lyse des Werdegangs sowie die Befragung von Referenzpersonen werden von den Expert:innen
nicht explizit genannt, jedoch im Zusammenhang mit den verwendeten Instrumenten der Leis-
tungs-Potenzial-Matrix sowie der Potenzialkonferenz geschildert. Ein weiterer wesentlicher Un-
terschied liegt darin, dass in der Theorie das Assessment Center als bekanntestes Instrument
erlautert wird, in der Praxis jedoch primar das (Talent-)Interview in allen Organisationen zum Ein-

satz kommt.

Gemal des aktuellen Forschungsstands steht das Talent Management vor der Herausforderung,
sich an wissensbasierte Arbeit anzupassen sowie den Einfluss der Digitalisierung im gesamten
Employee Life Cycle zu integrieren. Ganzheitliche HCM-Ldsungen grol3er Software-Anbieter wie
SAP und Oracle dominieren laut Recherche den Markt fiir die Durchflihrung von Potenzialanaly-
sen, was sich in der Auswertung widerspiegelt (siehe Kapitel 2.1.3). Insbesondere Grof3unter-
nehmen investieren in ganzheitliche digitale Talent Management-Tools, lediglich vereinzelt wer-
den spezialisierte Einzellosungen fur die Potenzialanalyse angewandt. Dabei werden ver-
schiedenste quantitative, qualitative und kompetenzbezogene Daten Uber automatisierte und ma-
nuelle Datenerfassungsarten in den Tools gespeichert und verwendet. Hierbei ist jedoch die Er-
fassung von qualitativen Daten wie individuellen Bewertungen mittels Freitextfeldern aufgrund
des Datenschutzes kritisch zu betrachten. So zeigten die Interviews, dass die Moglichkeiten von
HR-softwarebasierten Potenzialanalysen in Unternehmen nicht immer vollumfanglich genutzt

werden.

5.2 Erdrterung des Mehrwerts fir das interne Talent Management

Fur Organisationen liegt der grote Mehrwert von HR-plattformbasierten Potenzialanalysen in
der Abbildung des gesamten Talent Managements: der Karriere- und Nachfolgeplanung, der Un-
terstiitzung von EntwicklungsmafRnahmen sowie der organisationalen Beratung von Fiihrungs-

kraften im Hinblick auf personalstrategische Themen. Ebenso ist die technische Prozess-Unter-
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stitzung ein wesentlicher Mehrwert. Durch Standardisierung in allen Bereichen flihrt die Verwen-
dung einer Software zu einer Steigerung der Objektivitat. Insofern ist die Durchfiihrung und Aus-
wertung der Potenzialanalyse durch die HR-Plattform weniger fehleranfallig als durch menschli-
che Hand. Durch die vereinfachte Schnittstellen-Arbeit gelingt eine vorausschauende Nachfolge-
planung. Dies ist vor allem durch die Ist-Soll-Analyse des Systems mdglich: Welche Stellen wer-
den demnéchst vakant? Welche Kompetenzen verbergen sich hinter den Stellen? Welche High
Potentials eignen sich fir diese? Welche Entwicklungsmafinahmen sind durchzuftihren, um vor-
handene Talente flr ihre Karriereplanung vorzubereiten? Matching-Prozesse, die sich zuvor als

langwierig herausgestellt haben, werden nun automatisiert von der Plattform vorgenommen.

Ein weiterer Vorteil ist die Ubersichtlichkeit, welche die HR-Software sowohl bei der Abbildung
einer hohen Anzahl an Mitarbeiter:innen als auch bei der Durchfihrung von Potenzialanalysen
ermoglicht. Kontrar dazu ist der Einsatz bei kleinen und mittleren Unternehmen weniger sinnvall,
da die Notwendigkeit einer Ubersichts- und Clusteringfunktion nicht entscheidend ist. Zudem ist
die HR-plattformbasierte Potenzialanalyse nicht fiir alle Jobfamilien geeignet, insbesondere bei
gewerblichen Mitarbeitenden und Mitarbeiter:innen ohne einen PC-Arbeitsplatz. Wahrend jedoch
andere Medien oftmals an die Grenzen des Datenschutzes stol3en, ermdglicht die Verwendung
einer HR-Plattform die im Rahmen der Datenschutzgrundverordnung zuléassige Dokumentation
(personenbezogener) Daten. Zwar kann sich die HR-Software nicht ganzlich davon befreien, ver-
einfacht jedoch das Agieren im Rahmen des Datenschutzes. Dabei findet der Schutz der Person-
lichkeitsrechte durch Einwilligungserklarungen zur Datensicherung oder durch Absprachen mit
dem Betriebsrat statt. Diese SchutzmalRnahmen stellen zwar insgesamt eine Hurde fiir die Da-
tenverarbeitung innerhalb des Talent Managements — unabhangig der Verwendung einer HR-

Software — dar, der Schutz der Mitarbeitenden ist jedoch zu priorisieren.

Teilweise ist das Vertrauen der Anwender:innen in die HR-Plattformen zuriickhaltend, sodass die
Mdoglichkeiten, die die Plattform bereithalt, nicht vollumfanglich ausgeschopft werden. Grinde
hierfur liegen einerseits in der Organisation, da es an Einfiihrungen in die Software flir Anwen-
der:innen mangelt. Andererseits fehlt es der Plattform auf der technischen Seite an Benutzer-
freundlichkeit, hinzukommen lange Response-Zeiten und Bugs. Kritik wird auRerdem in der un-
vollstdndigen Informationsanzeige geauf3ert. Indessen stellt die bloRe Moglichkeit sowohl quan-
titative wie auch qualitative Daten abzuspeichern einen enormen Mehrwert dar. So kdnnen so-
wohl Informationen zur Bewertung der Mitarbeitenden als auch zu Mobilitatspréaferenzen hinsicht-
lich in- und auslandischer Standorte im Talentprofil festgehalten werden. Die Customizing-Optio-
nen von HR-Software stellt sich fir Unternehmen insgesamt als praktisch dar, fiihrt jedoch dazu,
dass sich eine Abhangigkeit zu der individualisierten Software herausbildet und so der Wechsel
zu einem vermeintlich besseren Programm schwerfallt. Uberdies ist der Einkauf einer HR-Soft-
ware kostenintensiv. Hier sind jedoch Kosten und Nutzen abzuwiegen, da schnellere und effekti-

vere Besetzungsprozesse und ein optimiertes Talent Management enorme Kosten einsparen.
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Insgesamt ist der Prozess der Potenzialanalyse auf einer HR-Plattform nicht automatisierbar: Der
Potenzialanalyse-Prozess muss zunachst in das System Ubertragen werden, die Durchfihrung
der Potenzialanalyse bedarf weiterhin menschlicher Begleitung. Auch die im Anschluss stattfin-
dende Bewertung der Mitarbeitenden findet zwar mithilfe der HR-Software statt, der menschliche
Dialog ist aber weiterhin unabdingbar. So stellt dies zwar eine Grenze in der Automatisierung von
Potenzialanalysen dar, zeigt aber auf, dass hier im Sinne des ethischen Diskurses zur Digitalisie-
rung menschliche Arbeit nicht substituiert wird. Vielmehr wird die durch Menschen durchgefihrte
Potenzialanalyse mithilfe der HR-Plattform unterstiitzt, indem menschliches Handeln ergénzt, be-

fahigt und komplementiert wird.

Die Interviews haben weiter ergeben, dass sich der zuvor erwahnte Nutzen von Potenzialanaly-
sen auf HR-Plattformen durch diverse Optimierungen erhdhen und die Grenzen verringern
wirde. Hier lasst sich zusammenfassend feststellen, dass die Optimierungswiinsche hinsichtlich
der Softwareanwendungen eher als bescheiden bezeichnet werden kdnnen. Neben einem an-
sprechenderen Aussehen und einer verbesserten Geschwindigkeit, steht die Nutzung tber das
Smartphone sowie die Integration von Trainings-, Filter- und Reportfunktionen im Fokus der Ver-
besserungsmdglichkeiten. Auffallig ist allerdings, dass sich vor allem die Anwender:innen von
spezialisierten Einzelldsungen mehr integrierte Schnittstellen zu anderen HR-Funktionen win-
schen, da die vorhandenen Schnittstellen eher kiinstlich eingerichtet sind und wenig genutzt wer-
den. Dies unterstreicht die Problematik, Einzelldsungen verschiedener Anbieter miteinander zu
kombinieren und kann demnach als Bestétigung der Uberlegenheit der Komplettlésungen gewer-
tet werden, da diese mit einer Software alle Funktionen des HRM abdecken konnen. Des Weite-
ren geht aus den Interviews hervor, dass die verwendeten HR-Plattformen Uberwiegend als sehr
praktikabel bewertet werden und es vielmehr an den Organisationen selbst liegt, dass es einige
Defizite in der Arbeit mit Potenzialanalysen auf HR-Plattformen gibt. Viele Optimierungswiinsche
haben demnach nichts mit der Plattform an sich zu tun, sondern mit der mangelnden Einweisung
in das Tool, den fehlenden Mitarbeitenden, dem unzureichenden technischen Know-how oder
dem nicht vorhandenen Gesamtkonzept rund um die Potenzialanalyse. Insgesamt lasst sich also
sagen, dass die HR-Plattformen tberwiegend den Bedurfnissen und Anforderungen der Nut-
zer:innen entsprechen, es jedoch Handlungsbedarf bei den Organisationen gibt, der Uber die

reine Implementierung der Softwareanwendung hinaus geht.

5.3 Beantwortung der Forschungsfrage

In Anbetracht der zu beantwortenden Forschungsfrage: ,Interne Talente effizient erkennen und
managen — inwiefern liefert die Potenzialanalyse auf HR-Plattformen einen Mehrwert fir das Ta-
lent Management?”, haben die Studienergebnisse folgende Antwort ergeben. Der Mehrwert HR-

plattformbasierter Potenzialanalysen liegt insbesondere in der Ubersichtlichkeit von Daten sowie
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in den Dokumentationsmdglichkeiten. Dariiber hinaus ergeben sich durch die hohe Transparenz
beim Erkennen von Talenten, die optimierte Ist-Soll-Analyse sowie die Objektivitéat des Matchings
beim Managen von Talenten, zuséatzlich Chancen fir das Talent Management. Insbesondere die
erhohte Anzahl von zu betreuenden High Potentials und die verbesserte interdisziplinare Betreu-
ung werden durch HR-Plattformen ermdglicht. Besondere Relevanz erfahrt das begunstigte Agie-
ren im Rahmen des Datenschutzes sowie die deutlich bessere Kommunikation und Zusammen-

arbeit verschiedener Schnittstellen in Organisationen.

Doch die HR-Tools weisen bei der Potenzialanalyse durch arbeitsrechtliche Grenzen, menschli-
che Faktoren wie Zugriffsrechte und mangelnde Assimilierung sowie die kostenintensive Be-
schaffung und Implementierung auch Herausforderungen auf, wodurch die Mdglichkeiten der
Plattform oftmals nicht vollumfanglich genutzt werden. Ferner kbnnen Probleme der User Expe-
rience und begrenzte Darstellungsoptionen zu Schwierigkeiten in Organisationen fihren. Ent-
scheidend ist jedoch, dass die hohe Objektivitat der Software in ihren Prozessen weniger fehler-
anfallig ist als der Mensch. Dennoch besteht teilweise mangelndes Vertrauen von Mitarbeitenden
in die HR-Tools.

Aus der Gegeniberstellung des Mehrwerts und der Grenzen von HR-plattformbasierten Potenzi-
alanalysen lasst sich zusammenfassend ein Uberwiegen der genannten positiven Aspekte fiir
das interne Talent Management erkennen. Dies wird ebenfalls durch die geringfuigigen Optimie-
rungsvorschlage der Anwender:innen bestarkt. Hieraus kann zusammenfassend geschlussfol-
gert werden, dass ein Mehrwert fiir das Talent Management durch HR-toolbasierte Potenzialana-
lysen existiert. Ob sich die Nutzung und der Mehrwert durch eine Optimierung der Usability, der
Software-Trainings sowie Funktionserweiterungen weiter erhéhen, muss in nachfolgenden Wir-

kungsstudien betrachtet werden.

5.4 Kritische Wirdigung

Der Fokus des Forschungsprojektes bestand in der qualitativen Betrachtung von Erfahrungen
und Expert:innenwissen hinsichtlich HR-softwarebasierten Potenzialanalysen. Anhand von acht
leitfadengestitzten Experteninterviews wurden Mitarbeitende von GrolR3unternehmen befragt, de-
ren hohe Expertise bezlglich der Durchfiihrung von Potenzialanalysen auf HR-Plattformen sowie
Erfahrung mit der entsprechenden Pflege und Verwaltung der Ergebnisse bestatigt werden
konnte. Durch den explorativen Fokus dieser Untersuchung erwiesen sich die gewahlten Samp-
ling-Strategien nach vorab definierten Kriterien und dem Snowball-Sampling als sinnvoll, da ein
breites Expert:innenwissen aus unterschiedlichen Unternehmen bezuglich der Prozesse und Ar-
beitsweisen hinsichtlich HR-plattformbasierten Potenzialanalysen erfasst und trotz geringer Fall-
zahlen ein schneller Feldzugang erlangt werden konnte. Die Auswertung anhand der qualitativen

Inhaltsanalyse nach Mayring (2020) erfolgte mit allen Mitgliedern der Forschungsgruppe, sodass
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die grol3tmagliche Objektivitat erzielt wurde. Das Ziel der mdglichst breiten Auslegung der Nut-
zung und dem daraus entstehenden Mehrwert von HR-softwarebasierten Potenzialanalysen
wurde erreicht, sodass die Forschungsfrage tiefergehend beantwortet werden konnte. Zudem
fuhrte der ausfiihrliche Interviewleitfaden zu einem gréReren Erkenntnisgewinn hinsichtlich der
gestellten Forschungsfrage als vorab geplant, was dem explorativen Forschungsinteresse ent-
spricht. Dies ermdglichte es, einen breiten und dennoch detaillierten Uberblick tiber das bislang

wenig beleuchtete Forschungsfeld zu erlangen.

Trotz der offenen Herangehensweise und einer breiten Befragung ohne Einschréankungen hin-
sichtlich der Branche, der Position der Proband:innen oder den genutzten HR-Plattformen, zeig-
ten die Ergebnisse zahlreiche Ubereinstimmungen hinsichtlich der angewandten Instrumente der
Potenzialanalyse, der zu erfassenden Daten, dem Nutzen, Mehrwert und den Grenzen. Das be-
deutet, dass die Unternehmen die HR-plattformbasierte Potenzialanalyse trotz unterschiedlicher
interner Prozesse und Arbeitsweisen in einem ahnlich groRen Umfang nutzten, ganz gleich, wie
weit die HR-interne Digitalisierung vorangeschritten ist oder wie viele Daten auf der entsprechen-
den Plattform erfasst werden. Dies kénnte daran liegen, dass der Grofteil der befragten Organi-
sationen einen &ahnlichen Digitalisierungsstand aufweist, sodass sich die Erfahrungen tber-
schneiden. Hierbei ist jedoch die Reprasentativitat dieser Untersuchung kritisch zu betrachten,
da aufgrund der geringen Probandenzahl lediglich eine limitierte Reichweite entstanden ist. Dem-
nach hatte eine Erweiterung des Interviewsamplings dazu beigetragen, die Aussagekraft der Un-

tersuchung zu erhéhen.

Ebenso wird durch die Studie deutlich, dass es weiterfihrender Forschung bedarf, um die Trenn-
schéarfe der Ergebnisse zu erhdhen. Durch die Einbindung weiterer empirischer Methoden, wie
der teilnehmenden Beobachtung, hatte das komplexe Konstrukt, welches sich hinter verschiede-
nen Softwareldsungen versteckt, differenzierter erfasst und eine héhere Validitat erreicht werden
konnen. Daruber hinaus kann die Forschung als Ausgangspunkt fir Zukunftsforschungen im Hin-

blick auf Kl-gestuitzte HR-softwarebasierte Potenzialanalysen dienen.

6 Fazit und Ausblick

Digitalisierung, Globalisierung und Flexibilisierung sind die Schlusselwdrter des Wandels der mo-
dernen Arbeitswelt. Doch auch Vielfalt, Komplexitat und der demographische Wandel pragen die
aktuelle Wirtschaftslage internationaler Organisationen. Diese Phanomene verstéarken den heute
global bestehenden Wettbewerbsdruck besonders im Zusammenhang mit der geringen Verfug-
barkeit an hochqualifizierten Arbeitskraften. Um dieser Problematik entgegenzuwirken, nehmen

viele Unternehmen ihr Talent Management verstérkt in den Fokus, wobei insbesondere die Nut-
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zung HR-softwarebasierter Potenzialanalysen zur Identifizierung interner High Potentials an Re-
levanz zunimmt. Zur Erforschung des Mehrwerts flr das Talent Management durch HR-toolba-

sierte Potenzialanalysen wurden acht leitfadengestiitzte Experten-interviews durchgefiihrt.

Die Studie konnte aufzeigen, dass die Existenz diverser Talentdefinitionen aus der Forschung
und der Praxis zur besseren Weiterentwicklung von HR-Tools auf einen einheitlichen Stand ge-
bracht werden muss. Im Gegensatz dazu bildeten sich zahlreiche Ubereinstimmungen hinsicht-
lich der Instrumente, der Datenerfassung, dem Nutzen und den Grenzen der Potenzialanalyse
innerhalb der Interviews. Zudem hat die Forschung verdeutlicht, dass zahlreiche HCM-L&sungen
in der Praxis angewandt werden, die Mdglichkeiten der HR-softwarebasierten Potenzialanalysen
jedoch teilweise noch nicht vollumfanglich genutzt werden. Eine generelle Beantwortung hinsicht-
lich der Forschungsfrage, ob Potenzialanalysen auf HR-Plattformen einen Mehrwert fiir das Ta-
lent Management in Organisationen darstellen kénnen, kann aufgrund des grof3en Nutzens ge-
geniber der Grenzen ausgesprochen werden. Langfristige Wirkungsanalysen aus wissenschaft-
licher Perspektive waren hier zur nachhaltigen Bestatigung der Ergebnisse empfehlenswert. Fir
die Zukunft empfiehlt es sich folglich, die Potenzialanalyse zur Nutzung im Rahmen der Karriere-
und Nachfolgeplanung, Unterstutzung von Entwicklungsmafinahmen und organisationaler Bera-
tung von Fuhrungskraften weiter auszubauen und den aktuell existierenden Mehrwert insbeson-
dere vor dem Hintergrund der Digitalisierung und dem Fachkréftemangel bei Organisationen in
den Fokus zu stellen. Hier konnte eine Perspektive im Rahmen eines mdglichen Zukunftsausbli-
ckes in einer Weiterentwicklung von HCM-Systemen entstehen, die mit dem Einzug der kunstli-
chen Intelligenz in HR zusammenhangt. Darauf basierend wére die Entstehung eines Marktes fiir
organisationstbergreifendes Recruiting und High Potential-Identifikation mdglich, in welchem Mit-
arbeitende selbst ihr Potenzial beschreiben und Unternehmen bei kurz- und langfristigem Bedarf
diese Talente zur Rekrutierung heranziehen kénnen — einer Art HR-Okosystem der New Work

Welt kdnnte so der Weg frei gemacht werden.

Der Stand der Forschung im Gebiet des HR-softwarebasierten Talent Managements ist zum jet-
zigen Stand noch begrenzt, jedoch sind wissenschaftliche Beitrage zu Potenzialanalysen im Ta-
lent Management sehr umfangreich. Die Wissenschaft steht daher vor der Aufgabe, HR-Plattfor-
men im Rahmen des Talent Managements naher zu betrachten, um die Implementierung und
den Ausbau in Organisationen voranzutreiben. Eine interdisziplindre Berticksichtigung branchen-
und berufsspezifischer, regionaler und globaler, wie auch demografischer Faktoren sollte hierbei

erfolgen, um eine héhere Akzeptanz und Bekanntheit bei Unternehmen zu kreieren.
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Anhang

Anhang 1: Leitfaden fur die Experteninterviews

= Leitfaden

Interne Talente effizient erkennen und managen — inwiefern liefert die Potenzialanalyse

auf HR-Plattformen einen Mehrwert fur das Talent Management?

Mitglieder der Kleingruppe “Die Talentmanager”:
Miriam Adammer, 7440166; Nadine Kaiser, 7421692; Julia Offermann, 7476101; Nina-Marie Mdnkeberg, 6998635

Warming-up (Einleitung ins Thema & Vorstellung)
Liebe Teilnehmenden,

vielen Dank, dass Sie sich heute die Zeit flr unser Interview nehmen. Bevor wir beginnen, méch-
ten wir uns gern einmal bei lhnen vorstellen: Wir sind Miriam Adammer, Nadine Kaiser, Julia
Offermann und Nina-Marie Monkeberg und
studieren den Master Human Resource Management an der Universitat Hamburg. Im Rahmen
unseres Studiums flhren wir ein “Studienprojekt zur Personal- und Organisationsforschung”
durch, welches sich mit der Thematik des Talent Managements beschéaftigt.

Vielen Dank, dass Sie uns bereits vorab die Information gegeben haben, dass Sie mit einer
HR-Plattform arbeiten.

In dem heutigen Interview interessieren wir uns dafur, welche Erfahrungen Sie mit Potenzialana-
lysen und HR-Plattformen in Ihrer Arbeit gemacht haben und welchen Mehrwert Sie in der Ver-
bindung dieser zwei Thematiken sehen. Es gibt diesbezliglich keine “falschen” Antworten, denn
Ihre Gedanken und Sichtweisen stehen im Fokus. Gern sind unterschiedliche Meinungsauf3erun-
gen gewiinscht, um die Vor- und Nachteile von Potenzialanalysen in Verbindung mit HR-Plattfor-
men aus verschiedenen Perspektiven betrachten zu kdnnen. Wie bereits vorab angekundigt, wer-
den wir ungefahr 45 Minuten lhrer Zeit in Anspruch nehmen und das Interview per Tonbandauf-
nahme fir die spatere Datenauswertung aufzeichnen. Ihre Aussagen werden im Zuge dessen
anonymisiert, sodass keine Riickschlisse auf lhre Person méglich sind

Wir unterliegen der Schweigepflicht und sind auf das Datengeheimnis verpflichtet, Sie missen
sich folglich keine datenschutzrechtlichen Sorgen machen.

An dieser Stelle mdchten wir uns nochmals herzlich bei Ihnen fiur lhre Teilnahme bedanken und
freuen uns auf ein angeregtes Gesprach.




Leitfragen

Nachfassfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Potenzialanalyse

1. Welche Rolle spielt die Po-
tenzialanalyse in Ihrem Talent
Management?

Aus welchem Grund kommen
Potenzialanalysen bei Ihnen
zum Einsatz?

Konnen Sie dies noch etwas kon-
kreter beschreiben?

Wie intensiv nutzen Sie das In-
strument der Potenzialanalyse?

Welche Vorteile sehen Sie bei
dem Einsatz von Potenzialana-
lysen?

Konnen Sie uns hierfir ein Bei-
spiel nennen?

2. Wie wird die Potenzialana-
lyse bei Ihnen durchgefiihrt?

In welchen Unternehmensberei-
chen kommen Potenzialanaly-
sen zum Einsatz?

Konnen Sie dies noch etwas kon-
kreter beschreiben?

Wer fiuhrt die Potenzialanalyse
durch?

Welche Daten erfassen Sie in
Ihrer Potenzialanalyse?

Konnen Sie uns hierfirr ein Bei-
spiel nennen?

3. Welche Instrumente nutzen
Sie im Rahmen der Potenzial-
analyse?

Konnen Sie die einzelnen In-
strumente naher beschreiben?

Konnen Sie dies noch etwas kon-
kreter beschreiben?

Welche Potenziale untersuchen
Sie damit?

Welche Kompetenzen werden
bei Ihrer Potenzialanalyse ermit-
telt?

Konnen Sie uns hierfur ein Bei-
spiel nennen?

4. In welcher Verbindung steht
die Potenzialanalyse zu Ihrer
HR-Plattform?

In welchem Ausmal? ist die Po-
tenzialanalyse in lhre HR-Platt-
form eingebunden?

Konnen Sie dies noch etwas kon-
kreter ausfihren?

HR-Plattformen

5. Auf welchen HR-Plattformen
haben Sie bereits mit Potenzial-
analysen gearbeitet?

Wenn die interviewte Person
mehrere HR-Plattformen ge-
nutzt hat in seiner bisherigen
Karriere:

— Welche HR-Plattform
hat Sie am effektivsten
in lhrer Arbeit unter-
stitzt?

— Welche Vorteile bieten
die einzelnen HR-Platt-
formen?

Welche Nachteile bringen die
einzelnen HR-Plattformen mit
sich?

Konnen Sie dies noch etwas kon-
kreter ausfuhren?
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Leitfragen

Nachfassfragen

Aufrechterhaltungsfragen

Potenzialanalyse auf HR-Plattformen

6. Wie empfinden Sie die Arbeit
mit HR-Plattformen in Bezug auf
Potenzialanalysen?

Inwieweit haben Sie das Ge-
fuhl, dass die HR-Plattform
lhnen die Arbeit erleichtert
oder erschwert?

Welches Beispiel konnen Sie uns
dazu aus Ihrem Alltag erzahlen?

7. Welche Ergebnisse der Po-
tenzialanalyse werden in Ihrer
HR-Plattform erfasst?

Inwieweit werden quantitative
Daten erfasst?

Inwieweit werden qualitative
Daten erfasst?

— Wofir kénnen die qua-
litativen Daten genutzt
werden?

Inwieweit kann dadurch eine
Vergleichbarkeit zwischen den
Potenzialen der Mitarbeitenden
dargestellt werden?

Konnen Sie dies noch etwas kon-
kreter beschreiben?

8. Wie nutzen Sie in lhrem Un-
ternehmen die Ergebnisse der
durchgefiihrten Potenzialana-
lyse?

Wie nutzen Sie die Ergebnisse
fur Férderungsmalinahmen im
Rahmen des Talent Manage-
ments?

Konnen Sie dies noch etwas kon-
kreter beschreiben?

Wie nutzen Sie die Ergebnisse
fur die Erkennung von Talen-
ten?

Wenn Sie an offene interne
Vakanzen denken, welcher
Nutzen fallt Ihnen hierbei ein?

Bei keiner sichtbaren Nutzung:
woran konnte das liegen?

Welche Fordermallnamen wer-
den abgeleitet?

9. Welche Vorteile bringt die Po-
tenzialanalyse auf HR-Plattfor-
men fur Ihr Talent Manage-
ment?

Welche Moglichkeiten der An-
wendung sehen Sie?

Welche Erleichterungen sehen
Sie fUr die Personalarbeit?

Konnen Sie dies noch etwas kon-
kreter beschreiben?

10. Wo liegen potenzielle Gren-
zen der Potenzialanalyse auf
HR-Plattformen fiir lhr Talent
Management?

Welche Hindernisse der An-
wendung sehen Sie?

Welche Hindernisse sehen Sie
fur die Personalarbeit?

Konnen Sie dies noch etwas kon-
kreter beschreiben?
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11. Durch welche Verbesse-
rungen konnte die Potenzial-
analyse in Verbindung mit HR-
Plattformen einen noch starke-
ren Mehrwert fur das Talent
Management darstellen?

Wo sehen Sie Optimierungs-
bedarf bei der Einbindung
von Potenzialanalysen auf
HR-Plattformen?

Konnen Sie dies noch etwas konkre-
ter beschreiben?

Welche Funktionen wirden
Sie sich noch wiinschen?

Wie kdnnte die Anwendung
einfacher in der Handhabung
sein?

Kdnnen Sie uns hierflir ein Beispiel
nennen?

Schlussformel

Gibt es zum Schluss noch etwas, was Sie gerne erganzend noch sagen mochten?

Haben Sie noch Fragen?

Nochmals herzlichen Dank fur Ihre Teilnahme an unserem Interview!

Quelle: Eigene Darstellung, 2022.
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Anhang 2: Ubersicht der Proband:innen

Interview-
nummer

Datum der
Erhebung

Branche des Unter-
nehmens

Genutzte HR-Plattform

IP1

P2

IP3

IP4

IP5

IP6

IP7

IP8

11.04.2022

14.04.2022

26.04.2022

26.04.2022

10.05.2022

12.05.2022

16.05.2022

20.05.2022

Consulting
E-Commerce
E-Commerce
Lebensmittelhandel
Versicherungen
Telekommunikation
Consulting

IT

SAP SF, Personio, Haufe, Workday, Oracle
SAP SF, Leapsome

SAP SF

Primus, SAP SF

Oracle

SAP SF

SAP SF

Rexx Systems

Quelle: Eigene Darstellung, 2022.
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Anhang 3: Einverstandniserklarung zur Erhebung und Verarbeitung von

Interviewdaten

UH

LY ¥

a3 Universitat Hamburg
DER FORSCHUNG | DER LEHRE | DER BILDUNG

FAKULTAT
FUR WIRTSCHAFTS- UND
SOZIALWISSENSCHAFTEN

Einverstandniserklarung zur Erhebung und Verarbeitung von Interviewdaten

Sie erklaren sich dazu bereit, im Rahmen des Forschungsprojekts ,Interne Talente effizient erkennen und
managen — inwiefern liefert die Potenzialanalyse auf HR-Plattformen einen Mehrwert fir das Talent
Management” von Frau Monkeberg, Frau Offermann, Frau Adammer und Frau Kaiser an einem

Experteninterview teilzunehmen.

Zusicherung der Anonymitat der Aufzeichnung und Datenschutz

Die Durchfihrung der Studie geschieht auf der Grundlage der Bestimmungen des Datenschutzgesetzes.
Die Interviewerinnen unterliegen der Schweigepflicht und sind beziiglich des Datengeheimnisses verpflich-
tet, mit niemandem aufRerhalb der 0.g. Projektgruppe Uber die Inhalte der erhobenen Interviews zu spre-
chen.

Der Datenschutz verlangt, dass wir Sie Uber unser Vorgehen informieren und lhre ausdriickliche Genehmi-
gung einholen, um das Interview auswerten zu kdnnen. Wir mdchten Sie ausdricklich darauf hinweisen,
dass aus einer Nichtteilnahme keine Nachteile entstehen. Sie kbnnen Antworten auch bei einzelnen Fragen

ohne Angabe von Griinden verweigern.

Welche Daten werden in dem wissenschaftlichen Forschungsvorhaben erhoben?

Im Rahmen des wissenschatftlichen Forschungsvorhabens werden die folgenden Daten von Ihnen erhoben:
¢ Kontaktdaten (Name, Vorname, E-Mail-Adresse)
o Name des Arbeitgebers
e Positionsbezeichnung

e Projektdaten (Audioaufzeichnung des Interviews, Datum und Dauer des Interviews)

Wir sichern Ihnen folgendes Verfahren zu, damit Ihre Angaben nicht mit Ihrer Person in Verbindung ge-

bracht werden kénnen:

Die Daten werden im Rahmen eines mindlichen Gesprachs mittels Audioaufzeichnung erhoben. Zum
Zwecke der Datenanalyse werden die mindlich erhobenen Daten verschriftlicht (Transkription), wobei die
Daten anonymisiert und lediglich in Ausschnitten zitiert werden, um sicherzustellen, dass der enstehende
Gesamtzusammenhang der Ergebnisse nicht zu einer Identifzierung Ihrer Person fiihren kann. Zusétzlich
anonymisieren bzw. entfernen wir alle Personen-, Unternehmens-, Positions-, Orts-, Strallennamen und
sonstige im Interview erwahnten sensiblen Informationen, sodass keine Ruckschlisse auf lhre Person

moglich sind.
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Ihre erhobenen personenbezogenen Kontaktdaten (Name, Vorname, E-Mail) und der Name des
Arbeitgebers werden von Interviewdaten getrennt fur Dritte unzuganglich gespeichert und vertraulich
behandelt. Die Audioaufnahme wird sicher verwahrt, ist nur fir die o0.g. Projeltmitglieder zugénglich und
wird sofort nach der Transkription geloscht. Die Abschrift wird nicht verdffentlicht und ist nur projektintern
fir die Auswertung zuganglich. Alle erhobenen Daten werden spatestens am 31.08.2022 mit

Projektabschluss gel6scht.

Die von lhnen unterschriebene Erklarung zur Einwilligung wird ebenfalls gesondert aufbewahrt. Sie dient
einzig und allein dazu, bei einer Uberpriifung durch den/die Datenschutzbeauftragte/n nachweisen zu kén-
nen, dass Sie mit der Auswertung einverstanden sind. Sie kann mit lhrem Interview nicht mehr in Verbin-

dung gebracht werden.

Der Speicherung personenbezogener Daten zu Dokumentationszwecken kénnen Sie jederzeit widerspre-
chen. Folgende Rechte stehen Ihnen hierbei zu:
¢ Recht auf Auskunft tGber die von lhnen verarbeiteten personenbezogenen Daten (Art. 15
DSGVO),
¢ Recht auf Berichtigung Sie betreffender unrichtiger personenbezogener Daten (Art. 16
DSGVO),
e Recht auf Lo6schung Sie betreffender personenbezogener Daten (Art. 17 DSGVO),
¢ Recht auf Einschréankung der Verarbeitung Sie betreffender personenbezogener Daten (Art.
18 DSGVO),
e Recht auf Widerspruch gegen die Verarbeitung Sie betreffender personenbezogener Daten
(Art. 21 DSGVO),
¢ Sie haben zudem das Recht, sich bei einer Datenschutz-Aufsichtsbehdrde tber die Verarbei-
tung Ihrer personenbezogenen Daten durch uns zu beschweren (Art. 77 DSGVO),
o Sofern Sie in die Verarbeitung lhrer Daten eingewilligt haben, besteht die Méglichkeit diese jeder-
zeit fur die Zukunft zu widerrufen (Art. 7 Absatz 3 DSGVO). In diesem Fall miissen alle perso-

nenbezogenen Daten entweder geldscht oder anonymisiert werden.

Ich bestétige, dass ich mit der Audioaufzeichnung der im Rahmen dieses Forschungsprojekts gefiihrten
Experteninterviews einverstanden bin. Ich bin mir bewusst, dass die Interviews verschriftlicht und aus-
schlieBlich im Rahmen des Forschungsprojekts und in anonymisierter Form verwendet werden. Die daten-

schutzrechtlichen Vorgaben werden strikt eingehalten.

Wir bedanken uns fiir Ihre Bereitschaft, uns fur ein Interview zur Verfligung zu stehen! Bei Fragen nehmen

Sie bitte Kontakt mit lhren Interviewpartnerinnen auf.

Vorname, Nachname Ort, Datum, Unterschrift

Quelle: Eigene Darstellung, 2022.
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Anhang 4: Codebaum MAXQDA

‘@a Codesystem 284
v E4'Instrumente der Potenzialanalyse 0
E4¢'Mitarbeiterbogen 5
&4 Potenzialkonferenz 7
Ed Leistungs-Potenzial-Matrix 4
¢ Testverfahren 2
¢! Assessment Center 3
E¢'360-Grad-Feedback/Peer-Feedback 5
Go' Mitarbeitergesprach/ (Talent-)Interview 10
~ EgHR Plattfarmen 0
E9 Komplettidsungen 15
¢! Spezialisierte Einzellésungen 5
&7 Erfasste Daten im Rahmen der Potenzialanalyse
EKompetenzen 29
& IWeitere Daten (quantitativ) 25
G Weitere Daten (qualitativ) 14
@4 Datenerfassungsart 0
E¢' Manuelle Eingaben im System 13
E¢' Automatisierte Erfassung B
©g' Nutzung fir internes Talent Management 0
Gq'Karriere-/Nachfolgeplanung 14
G4l Identifikation von EntwicklungsmaBnahmen 13
¢! Organisationale Beratung 5
@4 Mehrwert der Patenzialanalyse auf KR Plattfarmen 0
&g Erkennen interner Talente 12
Eg'Managen interner Talente 16
Eg'Technische Prozess-Unterstiitzung 25
v (&4 Grenzen der Potenzialanalyse auf HR-Plattformen 0
&g Arbeitsrechtliche Grenzen
Eg¢'Grenzen der Plattform fliir Anwender:innen
¢/ Organisationale Grenzen
©elTechnische Grenzen 15
v @4 Optimierungsvorschliage 0
E¢'Optimierungsvarschlige fiir die Anwenderinnen <
E¢ Optimierungsvarschliage fiir die HR-Plattformen 12
¢/ Optimierungsvorschlage fur das Unternehmen -

Quelle: Eigene Darstellung, 2022.
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Anhang 5: Transkripte der durchgefuhrten Experteninterviews

O O N OO O AW

10

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25

27

288383

32
33

35

Experteninterview - IP 1
Interviewerin: Branche der Interviewpartner‘innen:  Datum: Dauer:
Nina-Mane Untemehmensberatung 11042022  46:49 min.

Monkeberg

Unternehmen 1 = Fluggesellschaft, mtemational, circa 150.000 Mitarbeitende
Unternehmen 2 = Automobithersteller, international, circa 670.000 Mitarbeitende
Unternehmen 3 = Chemiekonzemn, international, circa 115.000 Mitarbeitende
Unternehmen 4 = Automobilhersteller, international, circa 200 000 Mitarbeitende
Unternehmen 5 = Halbleiterhersteller, international, circa 9.000 Mitarbeitende
Unternehmen 6 = Versicherungsgesellschaft, international, circa 40.000 Mitarbeitende
Unternehmen 7 = Software-Entwickler, international, circa 750 Mitarbeitende
Unternehmen 8 = Software-Entwickler, national, circa 50 Mitarbeitende

I: Vielen Dank far die Einleitung in unser Interview, Nadine. Wir starten jetzt mit der ersten
Frage: Wie sieht der Prozess der Potenzialanalyse in deinem Unternehmen aus?

IP: Ja, das ist eine schwierige Frage. Ich sage mal, es gibt einen klassischen Ansatz, den man
in vielen Organisationen findet zur Potenzialanalyse oder sagen wir zur Potenzial-
Identifikation. Also ich muss erstmal sagen, wovon sprechen wir eigentlich bei Potenzial. Denn
in vielen Organisationen, sage ich immer, wird Potenzial verstanden als die Voraussetzung
einer Person, sich uber die Stelle hinaus zu entwickeln, um groBer, hoherwertiger zu sein oder
auch in komplexere Rollen hinein sich zu entwickeln. So ahnliche Definitionen habe ich bei
einigen Organisationen gehart. [Unternehmen 1] beispielsweise verwendet den klassischen
Potenzialtrager-Begniff, hier fragen sie sich also: ,Wer bei uns hat Potenzial fur eine
weiterfihrende Position?”. Das wird Gber Grades und Ebenen festgelegt, an denen identfiziert
wird, ob jemand da ist, der auf die nachste Fuhrungsebene aufsteigen sollte und in welchem
Zeitraum. Das ist also das eher klassisch traditionelle Vorgehen. [Untemehmen 2] hat
demgegeniber gesagt "We don't put people into boxes™ Das heifdt, sie haben den klassischen
Potenzialtrager-Begriff abgeschafft und haben gesagt: \Wir missen viel individueller mit den
Kollegen umgehen. Es geht ausschlielich darum, zu Gberlegen, was der sinnvolle, nachste
Schntt ist fur die konkrete, nachste Position. Und lasst uns lieber darliber sprechen.
Unabhangig davon, ob das eine komplexere Position ist, solite es einfach fur den einzeinen
Kollegen der richtige weiterfihrende Schritt sein”. Bei [Unternehmen 2] gibt es also keine
Marker mehr fur Potenzialtrager, obwohl das ja sehr lange etabliert gewesen ist. Das nur als
kleiner Exkurs.
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Der klassische Prozess fur den klassischen Potenzialtrager im Talent Management ist, dass
es irgendwo immer so eine Nominierungsphase gibt, in der Mitarbeiter haufig von ihren
Vorgesetzten, manchmal auch von Peers des Vorgesetzten oder von der Organisation
nominiert werden. Den Personen wird vorab gesagt wird: "Da ist jemand, den solite die
Organisation im Blick behalten, im Blick haben als Potenzialtrager™. Es kann aber auch sein,
dass die Mitarbeiter, das finden wir immer haufiger, sich selbst nominieren kénnen, also
sozusagen selbst die Hand heben konnen, sagen konnen: "Seht mich bitte vor, ich bin ein
Kandidat in der Nachfolge-Planung fur eine weiterflhrende Position oder ich solite als
Potenzial identifiziert sein”. Das ist inzwischen eigentlich der Standard geworden, in
irgendeiner Form so eine Selbst-Nominierung zuzulassen. Nach der Nominierung gibt es eine
Vahdierung. Das heifdt, die nominierten Kollegen durchlaufen in irgendeiner Form einen Schritt,
in dem gesagt wird: “Sind wir als Organisation tatsachlich auch der Meinung und committed
zu sagen, das ist ein Potenzialtrager?”. Traditionell wird das Gber Assessment Center
gemacht. Jetzt, wenn man so 10 bis 15 Jahre zurGckschaut, hatten viele Organisationen
Assessment Center dafur aufgelegt. Die sind weitgehend verschwunden. Noch nicht
vollstandig, aber die sind sehr, sehr stark zurickgegangen. Zumindest die, in denen
tatsachlich alle nominierten Kandidaten ins AC gegangen sind, haufig ein- manchmal
zwettagige Assessments. Und am Schluss wurde dann gesagt “Hat Potenzial, hat noch kein
Potenzial, hat kein Potenzial”. Das wurde haufig als Development Center bezeichnet. Also es
wird dann verbunden mit dem Feedback und Entwicklungsplan, doch auch die sind
weitgehend verschwunden.

All diese sind haufig ersetzt worden durch sogenannte Panel Diskussionen, das heilt in
irgendeiner Form wurden Kreise an Fihrungskraften zusammengezogen, manchmal entlang
von Job Familien, manchmal entlang von Linien Strukturen, manchmal entlang von
Stakeholder Gruppen. In denen wird gefragt: "Was wissen wir eigentlich? Welche Erfahrungen
haben wir gesammelt? Was haben wir for einen Potenzial-Begriff? Und ist das ein Kollege,
den wir dann Potenzialtrager bei uns validieren wiirden?” Das ist also der erste Schritt der
Validierung. Nach der Validierung ist man dann auf einmal ein qualifizierter Potenzialtrager.
Dann gibt es die Frage: "Was passiert danach?”. Da ist es dann zum einen haufig, dass viele
Organisationen Potenzialtrager-Programme aufgebaut haben oder MaBnahmen, die entweder
hochindividuell sind oder in Gruppen-Interventionen aufgebaut sind. Bei Gruppen geht es um
zwei Ziele. Einerseits ist es vordergriindig die Vorbereitung auf wetterfuhrende Positionen. Ich
sage bewusst vordergrindig, weil das nicht funktioniert. Aber was viel wichtiger ist, ist das
Thema, die Kollegen sichtbar zu machen und die Kollegen miteinander zu vemetzen. Das ist
der groRe Effekt bei diesem Projekt, bei diesem Programm. Andererseits sind es die
MaRnahmen selbst, die in den Gruppen stattfinden kéinnen.
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Daraber hinaus ist das viel Wichtigere jedoch die Fragestellung: "Wie verzahnt man eigentlich
dann diese Potenzialtrager-Indikation oder -validierung mit spateren Besetzungsprozessen?
Und das wird auch in Organisationen tber eine Verzahnung aber die Nachfolge-Planung
gemacht oder tatsachlich das Verzahnen mit Prozessen, die Organisationen sehr
unterschiedlich aufgelegt werden. Das heifit bei [Unternehmen 3] als Beispiel werden alle
Besetzungen auf den oberen rund 2000 Fahrungspositionen durch eine sogenannte
"Kommission P* durchgefihrt und die greifen ausschlielich auf Potenzialtrager zuriick. Das
heifit, diese Kommission fragt: "Wen haben wir im Pooi?" und fihren die Besetzungs-Prozesse
aus diesem Potenzialtrager-Pool durch. Bei anderen Organisationen werden manchmal so
Quoten gegeben, dass man sagt "Wir mochten auf den Longlists, auf den Shortiists
mindestens eine gewisse Anzahl an Potenzialtragern haben". Was bei vielen Organisationen
geschertert ist, ist zu sagen, Beforderungen finden ausschlieBlich durch Potenzialtrager statt.
Das haben die Automobilbauer friher gemacht, also beispielsweise [Untemehmen 4]. Sie
haben versucht, durchzusetzen, dass man Potenzialtrager sein muss zur Beforderung. Wenn
man keinen Potenzialtrager-Status hat, wird man nicht befordert. Das ist so eine Art "Gate” an
der Stelle. Doch viele Unternehmen haben dieses "Gate™ wieder aufgegeben, bei einigen
Unternehmen ist diese Art jedoch noch zu finden.

I: Ich fand die Antwort sehr spannend, habe dazu zur Sekunde auch keine Nachfrage. Dann
wurde ich mal weitergehen. Du hast eben schon erwahnt, dass unter anderem Assessment
Center als Instrument verwendet wurden oder Panel Diskussionen. Und ich wiirde dennoch
trotzdem einmal naher darauf eingehen. Welche Instrumente sind dir denn bekannt im
Rahmen der Potenzialanalyse, die gerade aktuell viel verwendet werden?

iP: Das sind neben Assessment Centern seit einiger Zeit auch Panel-Durchsprachen in
unterschiedlich gemischten Konstellationen. Manche Organisationen nutzen 360-Grad-
Feedbacks oder auch Peer-Feedbacks. Manchmal wird das noch verzahnt mit Tests, viele
Leistungstests, ein ganz klein wenig mit Personlichkeitstests, aber das ist relativ wenig
verbreitet. Daneben gibt es naturlich noch das Interview-Verfahren. Hierbei werden manchmal
externe Interviewer eingesetzt oder auch inteme ausgebildete Interviewer aus dem
Personalbereich der Organisation. Das sind aus meiner Sicht so die groBen Gruppen von
Instrumenten. Bei dem Weg hin in eine Selbst-Nominierung, da gibt es ubrigens eine ganze
Reihe an Tests, die angeboten werden. Bei den groRen Konzemen gibt es haufiger Angebote,
um sich zur Selbst-Nominierung Ornentierung zu verschaffen. Das sind aus meiner Sicht so
die groBen Gruppen von Instrumenten. Und diese Panels, die konnen sehr breit streuen. Das
kdnnen Fiihrungskreis sein, das konnen spezielle Talent Boards sein, das kénnen Personaler
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sein, die sich kurzschlieBen und die sozusagen im Panel zusammenkommen. Also die
Konstellation macht da was aus.

I: Dann warde ich jetzt mal weitergehen auf unseren zweiten Block. Da haben wir noch ein
paar Fragen zu dem Themenbereich der Potenzialanalyse auf HR-Plattformen. Auf welchen
HR-Plattform hast du bereits mit Potenzialanalysen gearbeitet?

IP: Kannst du einmal sagen, was lhr mit Plattform meint? Sind das die "SuccessFactors” dieser
Welt?

I: Unter anderem, also unter einer HR-Plattform verstehen wir HR-Software-Anwendungen,
die HR-Prozesse digitalisieren, aber nicht nur Administratives. Da gibt es natarlich SAP als
sehr bekanntes und gangiges Tool oder auch Oracle oder Personio.

IP: Dankel Ja, also wenn wir auf den Prozess schauen, dann sind es SuccessFactors von
SAP, das ist workday und Oracle. Das sind die drei groRen Plattformen. Daneben hast du
Personio genannt, das ist insbesondere fiir kleine Organisationen aufgebaut. Bei Haufe kenne
ich nur [Unternehmen 4], das damit arbeitet. Doch all das sind konfigunerbare Systeme, die
vor allem darauf angelegt sind, Prozesse abzubilden. Das heifit, es sind keine Tools an sich
angelegt, um zu sagen, wir machen hier eine Potenzialanalyse und driicken einen Knopf und
dann lauft die durch. Sondern eigentlich muss man dem Tool sagen, wie es bei uns lauft: "Die
Potenzialanalyse lauft folgendermalen ab und bitte sei vorbereitet, die Inhalte aufzunehmen
und zu speichem”. Das ist ja nicht nur sowas wie das 360-Grad-Feedback, bei dem die Inhalte
im Vordergrund stehen und man eher das Ergebnis nimmt und das als eme Potenzial-Aussage
nimmt. Also deswegen sind die Systeme, die ich genannt habe, denke ich die gangigen
Systeme, die in Organisationen auch verwendet werden, um den Prozess 2zu
Potenzialanalysen zu administneren und zu speichemn.

{: Darauf angelehnt kommt auch direkt unsere nachste Frage, und zwar: Welche Daten werden
im Rahmen der Potenzialanalyse dann auf den HR-Plattformen erfasst werden?

IP: Also, du hast in den HR-Plattformen ja die gesamten Stammdaten der Mitarbeiter liegen.
Das heifit, du hast die Position, vielleicht ein Bild, das Alter, die Betriebszugehongkeit, die
Vergutung. Naturlich siehst du dort auch den Werdegang des Kollegen, was hier sehr relevant
ist. Enger beim Thema Potenzialanalyse oder Potential-ldentifikation, kannst du natirlich die
Daten, die entlang des Prozesses entstehen, festhalten. Du kannst festhalten, wer sich selbst
nominiert hat, gegebenenfalls fir welche Ebene, fir welche Positionen. Zudem kann
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identifiziert werden, von wem sonst ist eine Nominierung eingegangen ist konkret fur welches
Potenzial. Fener kann auch die Aussage: "Was kann sein Potenzial fur die nachsthoheren
Fihrungspositionen oder fir eine konkrete weiterfGihrende Position, die im System angelegt
i1st?". Bei der Validierung kann das System naturich festhalten, was die Inhalte sind, die
besprochen worden sind. Und du hast natarlich alle Potenzialtrager markiert, die kriegen also
das Attribut des Potenzialtragers. Das kann man dann jederzeit filtern und priifen, wen man
zum Beispiel fur eine Finance-Rolle auf Fuhrungsebene alles an High Potentials hat. Dazu
befahigt das System in der Anwendung.

I: lch warde da vielleicht noch einmal nachhaken. Die Markierungen der Potenzialtrager,
werden diese manuell eingetragen oder ist das ein automatisierter Prozess?

IP: Nehmen wir mal das Beispiel [Untemehmen 5]. Hier wird einmal pro Jahr eine Panel-
Diskussion durchgefahrt. Da wird gefragt, wer nominiert worden ist als Potenzialtrager und das
wird dann besprochen und validiert. Den Eintrag im System macht der Kollege, der das Panel
administrativ operativ begleitet. Das kann der Business Partner sein oder jemand aus dem
Bereich Talent Management.

{: Und dann vielleicht da noch eine kleine Nachfrage. Werden denn neben diesen eher
quantitativen Daten auch qualitative Daten erfasst?

IP: Ich kann natiirlich nicht fir alle Organisationen sprechen und das muss vom Datenschutz
her natirlich immer sauber abgestimmt sein. Aber normalerweise werden auch qualtative
Daten, beispielsweise aus den Panel-Konferenzen, mit festgehalten. Und das st dann der
wertige Inhait, wie die Motive des Mitarbeiters fir die neue Position oder Beschreibungen zu
der Erfahrung, die mit den Kollegen gesammelt worden sind. Das sind normalerweise
qualitative Aussagen, die in dem Panel festgehalten werden. Und diese Dinge kdnnen auch
systematisiert werden. Bei [Unternehmen 1] wird zum Beispiel entlang von Job Familien, von
Ebenen oder von konkreten Positionen qualitativ etwas erfasst. Man kann hier ein Raster der
Job Architektur aufbauen. Bei [Unternehmen 2] als Gegenpol wird beispielsweise eher erfasst,
was der potenzielle Potenzialtrager fragt. Hier geht es also um sowas wie "Wo seht ihr mich
in der Zukunft?®, "Ich mochte geme von euch als Panel wissen, was wurdet ihr empfehlen?".
Das steht in dem Panel. Und die Antwort, die dann dort im Panel gesammeit wird, wird auch
festgehalten. Und das sind qualitative Aussagen. Das heifit, die Kollegen ringen dann
tatsachlich darum, gute Empfehlung zu geben, wenn da eine Frage ist wie "Was sind gute
weiterfihrende Schritte fir meine eigene Entwicklung? Sollte ich rotieren? Sollte ich bestimmte
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Erfahrungshintergrinde aufbauen? In welchen Zeitraumen sollte das passieren?”. So was
halten die Kollegen im Panel fest, um es dann wiederum sozusagen dialogfahig aufzubereiten.

I: Okay, vielen Dank, dann werde ich mal weitergehen. Wie nutzen denn Untemehmen deiner
Erfahrung nach die erfassten Ergebnisse der Potenzialanalyse?

IP: Nun ja, das eine ist die unmittelbarste Verwendung und die wertvoliste Anwendung. Hier
ist es tatsachlich im Rahmen vom Besetzungsprozess. Einmal gibt es hier den reinen
Informationspunkt, ob es Potenzialtrager fur bestimmte Fuhrungspositionen gibt. Dann werden
die Daten zum einen dran gezogen, um die richtigen Kandidaten zu identifizieren. Aber es wird
auch haufig so sein, dass Organisationen sagen: "Wir schauen mal, wen sehen wir selbst bei
uns als sinnvolle Kandidaten". Dafir ist dann genau diese integrierte Potenzial-Aussage
relevant. Gleichzeitig ist es ein Thema fur das Thema Risikomanagement. Denn Nachfolge-
Planung ist eigentlich Risikomanagement, das Organisationen betreiben, mit der Frage: "Was
haben wir fur ein Risiko, das wir fahren?". Denn Fragestellungen rund um Potenzialtrager
geben eben auch einen Hinweis, welches Risiko eine Organisation fahrt, Stellen nicht
nachbesetzen zu kénnen. Jetzt gehen wir so ein bisschen ganz kleines bisschen zu Data
Analytics, denn andersherum ist es auch eine Frage, ob moglicherweise zu viel Potenzialtrager
in der Organisation sind. Es hat eine Reihe von Konsequenzen, wenn sehr viele Kollegen den
Marker des Potenzialtragers haben. Denn dann ist es auch ein Dialog, der stattfindet. Dann
erweckt man Erwartungshaltungen und man kann als Organisation zum einen sehen, ob man
da mdglicherweise Gefahr lauft, sehr viele Potenzialtrager sauer zu fahren oder auch
tatsachlich, ob man moghcherweise in so Kosten-Themen lauft, nur weil Potenzialtrager haufig
auch Kollegen sind, die sich im Gehalt schneller weiterentwickeln. Das ist ja wertvoll,
zumindest anzuschauen und zu diskutieren, wie zum Beispiel die Folge-MaBnahmen, die
Entwicklungsplane oder die Verbesserungspotentiale ausgelegt worden sind. Ohne den
Marker "Potenzialtrager” kann ich nicht die Kollegen in FGhrungskrafte Tagungen einladen
oder in Potenzialtrager-Programme einspielen. Das sind so die unmittelbaren Themen. Ja,
vielleicht kann man zusammenfassen: der Nutzen ist insbesondere in Follow up Aktivitaten
wie Entwicklungsplane, in Besetzungsprozessen und im groRen Thema Data Analytics
relevant.

/: Dann habe ich noch emne Frage, und zwar: Welchen Mehrwert bieten denn
Potenzialanalysen auf HR-Plattformen?

IP: Das ist fur mich natarlich die Ubersicht, die eine Plattform bietet. Wenn ich in groBen
Organisationen bin, also Organisationen mit aber 100.000 Mitarbeitern, dort gibt es niemand
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Einzelnen, der eine gute Ubersicht hat zu den Fragen: "Wen haben wir eigentlich in der
Orgamisation?”, "Wer ist dabei, sich weiterzuentwickeln?”, "Gibt es jemanden, fir den wir
besondere Bildungsprogramme moglicherweise auflegen soliten?”. Und die HR-Plattform
organisiet mir diese Informationen. Das ist sicherlich der wichtigste Grund, also
Organisations-Informationen so zu halten, auswertbar zu machen, einsatzfahig zu halten.
Maglicherweise muss man sich zukinftig auch Gberlegen, etwas davon fir Mitarbeiter
transparent zu machen, dass auch der Mitarbeiter sieht: "Was ist zu mir eigentlich dort

gespeichert?".

I: Da vielleicht noch eine Frage, weil du ja auch einige HR-Plattformen kennst. Welche HR-
Plattformen sind denn deiner Meinung nach am effektivsten in der Kombination mit
Potenzialanalysen?

IP: Ich denke an workday, SuccessFactors und Oracle. Vielleicht Haufe mit dazu. Denn diese
sind sich sehr 3hnlich in dem, was sie leisten und wie sie es leisten. Sie haben allesamt fast
die gleichen Reports. Also, sie haben voreingestelite Analysen oder Reports, die sind fast
deckungsgleich. Die sind an der Oberflache unterschiedlich, sie unterscheiden sich natirlich
in der Anwender-Freundlichkeit und unterscheiden sie sich auch in der Genese, wie die
Systeme entstanden sind. Aber jetzt in Bezug auf die Fragestellung mit dem Attnbut Potenzial,
warde ich etwas spitz behaupten, diese Plattformen sind nahezu ebenb(rtig. Denn wenn
beispielsweise workday einen Fortschritt macht, ziehen die anderen relativ schnell nach. Das
heilt, die Plattformen haben sich in den letzten Jahren auch sehr deutlich entwickelt. Zum
Beispiel SuccessFactors, das war extrem eng definiert. Man hatte immer so ein paar
Konfigurationsmoglichkeiten, aber durch den Druck im Markt haben sie sich inzwischen auch
sehr, sehr weit ausdifferenziert. Da konnte ich jetzt gar nicht sagen, wer von den drei GroRen
da irgendwie eine Nase vorne hatte beim Attribut der Potentialaussagen.

I: Okay, perfekt. Dann haben wir noch eine Frage: Wo liegen denn deiner Ansicht nach
Grenzen der Potenzialanalyse auf HR-Plattformen?

IP: Das ist ganz interessant, weil das Ding ist, dass man sich hier immer fragen muss: "Warum
macht man das eigentlich? Wofir hat man eigentlich diese Potenzialanalyse? Was machte
man damit eigentlich erreichen?”. Wenn ich so einen Anfang des Gespraches sehe, werden
Ziele angestrebt wie das Verletzungsrisiko zu managen, vielleicht auch Mitarbeitern
signalisieren, dass es eine weiterfuhrende Planung gibt oder Dialoge far die Entwicklung von
Mitarbeitern in Organisationen zur Unterstitzung. Darum glaube ich, man muss achtgeben,
gerade bei diesen prozessorientierten Systemen, dass man nicht versucht, alles in einen
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einzelnen Prozess zu fassen. Der Dialog ist viel, viel wichtiger. Ubrigens wird auch die
Akzeptanz einer Potenzialaussage nicht deswegen besser, weil sie im IT-System steht. Und
das ist das, was letztlich entscheidet. Beim Besetzungsprozess ist nicht wichtig, ob jemand in
einem IT-System den Marker "Potenzialtrager” hat. Das andert im Zweifel gar nichts am
Besetzungsprozess, sondern da sind Themen wie: "Was sind Erfahrungshintergriinde? Ist die
Person bekannt? Hat die eine Chance gehabt, sich selbst bekannt zu machen?" von
Bedeutung. Auch bei dem Thema: "Wie kann ich mich selbst eigentlich eigenverantwortlich
durch Organisationen bewegen?” ist ja der Wunsch, dass Mitarbeiter "Create your own
Career” leben. Das ist eine Aussage, die es seit mindestens 20 Jahren oder sogar solange ich
denken kann, in Organisationskontexten gibt. "Create your own Career” ist eine Aussage, die
fast alle Organisationen wie ein Mantra vor sich hertragen. Das heift, jeder Mitarbeiter
bekommt gesagt: “"Bei uns muss man sich selbst entwickeln”. Und wenn ich dann versuche,
das in eine These zu packen, indem der Vorgesetzte und die Personaler sozusagen
ausschheRlich den Zugriff auf Potenzialidentifikation haben, widerspricht das so einer Idee.
Das heilit, die Gefahr oder Grenze ist, dass man glaubt, man kann aber einen Prozess die
Entwicklung von Mitarbeitern tatsachlich automatisieren. Und das wird nicht funktionieren. Das
ist ein kulturelles Thema. Da ist diese Horigkeit oder dieses. "Wir sind auf dem Weg, weg
davon”. Ubrigens glaube ich, das hort langsam in Organisationen auf, diese Vermutung, dass
wir alles in Prozesse packen konnen und Mitarbeiter wie Werkstucke feilen, fertig machen und
dann in eine Position setzen konnen. Das funktioniert vorne und hinten nicht, weil wir von
lebenden Organisationen sprechen. Und wir sprechen von dem System. Und das ist eben die
Gefahr, dass man glaubt, Gber die Einfihrung eines IT-Systems seine Probleme im
Management losen zu konnen. Das ist nicht der Fall. Das ist immer ein Support-System. Das
System, das fur mich Information organisiert, das System, das Informationen systematisch
auswertbar macht oder ein Speichersystem ist. Vielleicht kann die Plattform auch einen
Prozess unterstiitzen, aber das 6st nicht das Grundthema des Talent Managements auf,

Ich glaube auch vor dem Hintergrund dieser Grenzen hat [Untemehmen 4] sich zum Beispiel
abgewendet von dieser Idee, eine Potenzialaussage zu geben. Also die Uberlegung, jeden zu
erfassen, der Potenzial hat fur die nachste Fuhrungsebene zum Beispiel. Und das halte ich im
System for kinderleicht, zu sagen, der hat ja Potenzial fur die Ebene zwei in der Organisation.
Das schafft eine Scheingenauigkeit, die einfach nicht maglich ist, weil Ebene zwei kann
bedeuten, ich bin Abteilungsleiter fir Company A mit einem Team aus 3 Mitarbeitern oder ich
bin Country Head und verantworte die gesamte Operationen eines Landes wie Malaysia. Ja,
da sieht man das schon. Da einfach so einen Haken "Potenzialtrager” zu setzen und dann zu
glauben, ich speichere das ab und damit kriege ich irgendwas automatisiert. Es ist ein
Irrglaube. Das [Untemmehmen 6] hat genau wie [Unternehmen 4] die klassische
Potenzialaussage abgeschafft. Ich glaube, es gibt immer mehr Organisationen, die versuchen
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auszubrechen und die versuchen, tatsachlich Mitarbeiter sehr stark zu empowern und tber
die |dee von eigenverantwortlichem Selbstmanagement der eigenen Karriere zu fuhren und
gleichzeitig auch mehr Dialog zu schaffen in Organisationen mit und Gber Mitarbeiter. Es geht
immer mehr darum, die Entwicklung von Mitarbeitern in einem lebendigen System zu
gestalten. Also, insgesamt, muss man bei den Grenzen achtgeben, dass man nicht "IT-horig”
wird, weil das IT-System ist nur ein Tool, das wird die Tendenz oder die Probleme nicht losen.

I: Das ist sehr, sehr spannend fur uns.

IP: Ich hatte gleich noch ein cooles Beispiel. Also, es konnte sein, dass ich jetzt Verwirrung
stifte. Wir haben jetzt ganze Zeit von den HR-Plattformen gesprochen, von den grolen Human
Capital Management Systemen, den SuccessFactors dieser Welt. Was ich personlich total
spannend finde ist, dass da eine neue, aktuelle Dynamik bei den Human Capital Management
Systemen aufkommt seit einigen Jahren. Das hangt ein bisschen mit dem Einzug der Kl in HR
zusammen, also kinstlicher Intelligenz in HR. Es gibt namlich eine ganze Reihe von Start-ups
inzwischen, die sagen: "Die HCM-Systeme haben ihre Berechtigung. Die HCM-Systeme
organisieren Informationen, organisieren Prozesse und wir bauen ein kleines System, das
oben drauf sitzt und das neue User-Interface praktisch ist”. Sie sagen: “Wir schaffen eine vollig
neue User-Experience fur die Mitarbeiter in der Organisation”. Ich gebe euch mal ein Beispiel:
[Untemehmen 7] als Beispiel oder [Unternehmen 8]. Die Beispiele sind euch maglicherweise
noch nicht untergekommen in den anderen Gesprachen. Das ist gerade ein starkes
Trendthema. [Unternehmen 7] schafft einen Talent-Markt, in denen Mitarbeiter sich selbst
beschreiben konnen in ihren Fahigkeiten und Fertigkeiten. Und sie versuchen, das zu matchen
mit Anforderungen von konkreten Stellen oder Aufgaben, die wir in der Organisation haben.
Sie haben so eine Idee, dass man Gber die natirliche Sprache seine Kompetenzen gut
beschreiben kann und aber eine Sprache von Stellenausschreibungen oder von Aufgaben, die
eingestellt sind, auch Fihrungskrafte konkrete Tasks beschreiben konnen. Und es gibt ein
automatisches Matching mit Angeboten und man nutzt das anfangs furs Recruiting.
[Untemnehmen 7] schafft eine neue Expenence im Recruiting-Prozess, in dem der Mitarbeiter
beschreibt, was er fir Fertigkeiten mitbringt. Und dann gibt es ein Matching zu einer konkreten
Position. Das zweilte ist, dass sie es einsetzen in internen Stellenausschreibungen im internen
Recruting. Was cool ist, sie sagen: "Warum soliten wir bei den Grenzen der Organisation halt
machen? Wir konnten doch eigentlich das gleiche System wie so ein Ecosystem nutzen und
konnten das uber mehrere Organisationen ausbreiten™. Und dann wird auf emmal die HR-
Arbeit verrickt, weil die neue Idee ist, dass Mitarbeiter die Hand heben kénnen fir konkrete
Aufgaben. Und das in einem Markt, in dem Personal nicht mehr so das Gate ist. Also nicht
mehr der Personaler, der Personal Business Partner ist es nicht mehr, der sagt: "Passt, passt
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nicht". Sondern das ist etwas, was an Personal vorbeilauft. Und der next Step der Zukunft
ware: "Warum sollte es nicht ein Okosystem iber mehrere Organisationen hinweg gestaltet
werden?”. Das finde ich ziemlich mindblowing, um ehrlich zu sein. Ich glaube, das gibt es so
heute noch nicht, aber das ware eine witzige Entwicklung. Und hier brauchte man keine
klassische Potenzialaussage, sondern den aktiven Mitarbeiter und eine hohe Bereitschaft der
Organisation, diesem Spiel der Krafte da zuzuschauen.

I: Super spannend, vor allem, wenn wir in Richtung unserer Trends und Ausblicke far die
Zukunft gehen. Also vielen Dank fur den Einschub. Super! Damit wirde ich auch zu unserer
letzten Frage kommen Was muss denn deiner Ansicht nach optimiert werden, um den
grofitmaglichen Nutzen aus der Potenzialanalyse auf HR-Plattformen zu ziehen?

IP: Ich weif gar nicht, ob man an den IT-Plattformen da irgendwie grofiartig rumschrauben
muss. Ich glaube es fangt bei den Organisationen an, die sich klar werden missen, als erster
Purpose: "Warum eigentlich? Warum sprechen wir Gber Potenzialanalysen? Was soll das
verandern? Was wollen wir erreichen?”, Und auch das Verstandnis von Potenzial, dass man
einen gemeinsamen Begriff hat, das ist wichtig. Den dieser kann sehr, sehr unterschiedlich
sein von Organisation zu Organisation. Und das Dritte ist dann die Frage: “Wie erheben und
identifizieren wir Potenzial und wie bilden wir es dann auf der HR-Plattform ab?". Ich glaube,
dass es das ist, das ist die Reihenfolge, um die es geht. Es ist wichtig, dass man nicht zu
mechanistisch denkt dabei.

I: Perfekt. Dann wurde ich jetzt erst mal fragen: Gibt es noch etwas, was du erganzen mochtest
nach der Zeit und den vielen Gedanken, die du uns preisgegeben hast? Etwas, bei dem du
jetzt sagst, das will ich unbedingt noch mitgeben, das ist spannend oder hier hat mir was
gefehlt?

IP: Ich glaube, meine Kembotschaften habe ich mitgegeben. Vielleicht einen Gedanken noch:
ich habe ja diese Kritik an der Label-Diagnostik, dass man sagt: "Er hat Potenzial fir eine
bestimmte Ebene”. Das ist ja eine Kritik, die schon sehr lange wahrt. Und auch die Validitats-
Studien, die ich zu diesen Potenzialaussagen kenne, sind gar nicht so beeindruckend. Es ist
nicht so, dass man da tatsachlich ein griffiges Konzept hat. Was ich witzig finde ist, dass auch
Organisationen, die sich aufgrund der Kritik an Potenzialanalysen und dem Festhalten von
Potenzialtragern, dafur entschieden haben, das Potenzialkonzept fallen zu lassen. Die haben
aber mindestens genauso grofle Probleme. Das ist das Witzige. Das heiit mit [Unternehmen
4] haben wir Interviews gefahrt, mit den Fohrungskraften und mit Personalern. Und zwar,
nachdem sie die Potenzialaussage abgeschafft haben und nicht mehr im System diese
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"Potenzial-Marker" hatten. Und das, was wilzig ist, ist, dass die Mitarbeiter sagen: "Ja, aber
ich mochte doch wissen: Was hat die Organisation eigentlich mit mir vor?". Das heilt, da gibt
es einen Bedarf nach Ornientierung. Und die Fahrungskrafte haben so Aussagen gebracht wie:
“Ich bin jetzt blind, mit wem wir gehen, mit wem wir eine Schlacht gewinnen konnen, mit wem
wir in den Krieg ziehen koénnen”. Das waren so Aussagen, die sie gebracht haben. Das heifit,
die Abschaffung von diesen Potenzialmarkemn hat sie blind gemacht. Also das scheint auch
nicht die nchtige Losung zu sein, sich sozusagen abzukehren vom Potenzialtrager-Konzept.
Denn letzthich ist es immer so, Kultur besiegt immer alles. Also letztlich geht es natirlich darum,
sich klar zu werden, was kulturell zur Organisation passt. Es mag Organisationen geben, bei
denen so eine Potenzialaussage in einem HCM-System tatsachlich der Schiassel ist, um
Prozesse zu triggemn. Beispielsweise [Unternehmen 3], die sich komplett auf HCM-Systemen
organisieren und fur andere Organisationen geht es darum, ein organisches Spiel zu finden
und da vollig abseits von HR-Systemen unterwegs zu sein.

I: Spannend. Hast du denn noch Fragen an uns?

IP: Im Moment nicht. Ich bin gespannt, was |hr rausfindet. Du musst mir dann mal Bescheid
sagen, Nina, wann ihr fertig seid mit der Arbeit.

i: Das wird nach meinem Praktikum sein. Aber das macht ja nichts. Das wird im Sommer sein
irgendwann. Dann wirde ich da einfach noch mal auf dich zukommen, wenn du das machtest.

IP: Okay. Sehr gut.

1: Nadine, hast du als aufmerksame Zuhorerin noch irgendeine Nachfrage?

12: Aktuell nicht. Ich glaube, wir haben das komplexe Konstrukt echt gut erfasst und es war
wirklich mega spannend, was du uns berichtet hast. Mal aus einer ganz anderen Perspektive
auf den Markt. Das ist ja fur uns ein sehr, sehr groBer Mehrwert.

IP: Ich danke euchl!

I:Ja, danke dir, dass du dir so viel Zeit genommen hast.

1
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Experteninterview — IP 2

Interviewerin: Branche der Interviewpartner*innen:  Datum: Dauer:
Julia Offermann E-Commerce (Mode) 1404 2022  41:09 min,

I: Danke Miriam fur die Einleitung in das Interview. Als Einstieg mochten wir gerne wissen,
wie denn so ganz aligemein der Prozess der Potenzialanalyse bei euch aussieht?

IP: Ich hatte ja vorhin schon einmal kurz angerissen, dass unsere Performance Analysen im
Rahmen des Performance Managements angesiedelt sind bei uns. Wir haben einen jahrii-
chen Performance Management Prozess, in dem die Mitarbeiter anhand vorher definierter
Kriterien beurteilt werden beziehungsweise das Potenzial erhoben wird. Einerseits sind das
Company Skills und andererseits sind das Department spezifische Skills. Die variieren dann
je nach Department und werden immer mal wieder angepasst an die Rollen, an die Depart-
ments, wenn sich diese verandern. Und dort wird einmal im Jahr an den Mitarbeiter eine Re-
quest gestelit Uber ein Tool. Das lauft alles Gber das Tool Leapsome. Und in dieser Request
wird er darum gebeten sich selbst einzuschatzen anhand dieser vorher definierten Kriterien,
also eine Selbstbeurteilung zu machen auf einer Skala von 1 bis 5 und die dann zu einer
bestimmten Deadline abzusenden. Dann wird das parallel auch freigeschaltet fir den Mana-
ger, fur den Supervisor und diese Person, die dann dazu sozusagen beauftragt ist, wirde
dann genau das gleiche Rating nochmal durchfahren, also die gleichen Kriterien beurteilen -
natlrlich auf Basis der eigenen Einschatzung - und kénnte das dann freigeben vor diesem
jahrlichen Feedbackgesprach. Der Mitarbeiter erhalt nach der Freischaltung dann auch Ein-
sicht in die Beurteilung. Und dann werden in diesem jahrlichen Gesprich die verschiedenen
Sichten verglichen und man geht darauf ein, was sich deckt, was sich berschneidet und
was sich vielleicht unterscheidet, um das noch zu unterfuttern mit bestmmten Beispielen
oder ahnlichem. So wiirde das ganz grob funktionieren. Dann gibt es natarlich immer noch
die Maglichkeit, sich aber das Jahr hinweg Feedback einzuholen oder Feedback zu geben,
um diese jahrliche Beurteilung anzureichern.

I Und wird dieser Prozess fur jede Position bei euch und im Untemehmen durchgefihrt?

IP: Ja, genau. Also dieser jahrliche Prozess wird eigentlich fur alle permanenten festange-
stellten Mitarbeiter durchgefihrt. Nicht fiir Werkstudenten, Praktikanten, Aushilfen oder Mi-
nijobber. Die haben separate eher unstruktunerte Prozesse. Das wird dann eher Department
fur Department geregelt. Aber das ist bei uns zum Beispiel auch gerade im Gange, dass das
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auch tber ein Tool abgebildet werden soll. Allerdings ist es, wlrde ich sagen, eine Kosten-
frage, bei der wir uns dafur entschieden haben, uns erstmal auf die festangestelllen Mitarbei-
ter zu fokussieren was das Tool angeht. Die Beurteilung der anderen genannten Positionen
soll dann langfristig Uber einen leicht abgespeckten Prozess erfolgen.

i: Jetzt hast du geracde davon gesprochen, dass der Mitarbeitende sich selber einschatzt und
die FUhrungskraft dann auch nochmal eine Einschatzung vomimmt. Wer ist denn noch in
diesen Prozess invalviert?

IP: Aktuell ist da niemand anderes involviert. Wir haben noch einen HR Administrator, der

systemseitig Zugriff darauf hat, das einsehen kann, das eventuell dann irgendwie eintragen
kann fiir ein finales Rating. Aber da gibt es sozusagen niemanden, der das nochmal Gber-
prift, sondern das ist wirklich zwischen dem Lead und zwischen dem Mitarbeiter, Das ist der
aktuelle Prozess. Langfristig soll sich der Prozess jedoch verandern, genauer gesagt ab Ju-
ni, weil wir gesagt haben, dass da vielleicht nochmal jemand mit einbezogen werden soll.
Geplant ist, dass diese ersle Einschalzung durch eine Kalibrierungsrunde erganzt wird, in
der sowohl vom HR ein Verireter dabei sein wird als auch alle Leads. Achso, das habe ich
namlich nech gar nicht gesagt Also es werden alle Mitarbeiter eingeschatzt (ber cieses Tool
von Junior bis Mecior Level. Ab dem Level Teamlead wird diese Beurteilung zwar dort noch
mit durchgefiihrt in diesem Tool, aber |8uft eben Uber die Geschafsfiihrung, die dann Leute
benennt, die das durchfihren. Da ist der Prozess nochmal ein bisschen anders und auch
das ganze Timing ist ein bisschen anders. Langfristig wollen wir aber fiir die Junicr, Medior
und Senior Mitarbeiter standardmaRig eine Kalibrierungsrunde nach dieser ersten initialen
systemseitigen Erfassung der Performance oder des Polenzials, damit sichergestellt wird,
dass die Mitarbeiter auch verglichen werden kénnen und eine Normalverteilung sichergestellt
wird. Fur uns ist das Thema Normalverteilung relativ groR. Wir sehen viele subjektive taam-
spezifische Einschalzungen. Zum einen besonders positive Teams. Und zum anderen auch
Teams, wo man sieht, dass da alle total schiecht beurieilt wurden, was eigentlich nicht sein
kann. Deswegen mochten wir sichersiellen, dass diese Normalverteilung im Untemehmen
eingehalten wird und haben uns dafiir eine bestimmte Verteilung in vier verschiedene
Perzentile Uberlegt. Das heifit, 15 % der Mitarbeiter gehoren sozusagen in den Bereich "Er-
fullen die Erwartungen”, 35 % sind "Performer”, 35 % sind dann "High Performer” und dann
haben wir wieder 15 % "Ausnahmetalente". Und das ist diese Einschatzung, die wir sicher-
stellen wallen, in dem dann in diesen Kalibrnerungsrunden diese erste Einschatzung, diese
Zahlenwerle, einmal verglichen werden, miteinander in Relation gestelll werden und dann in
einer offenen Diskussion die Leistungen der Mitarbeiter abgewogen werden. um so dann in
die verschiedenen Perzentile eine gewisse Gruppe einordnen zu kénnen. Darauf basieren
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dann zum Beispiel Gehaltsentscheidungen, Promotionsereignisse, also sozusagen Karrie-
rentwicklungsprozesse.

IP: Jetzt hast du davon gesprochen, dass ihr die Potenzialanalyse quasi (ber einen Frage-
bogen durchfihrt mit einer Selbsteinschatzung und einer Fremdeinschatzung. Welche In-
strumente kommen denn noch zum Einsatz?

iP: Aktuell ist es dieser Fragebogen, der in dem System hinterlegt wird, mit diesen verschie-
denen Kriterien oder Kompetenzen. Was fur den neuen Feedbackprozess eine Erganzung
sein soll ist ein Template oder ein Framework, um qualitatives Feedback besser zu geben.
Denn das ist natiirlich sehr quantitativ aktuell auf dieser Skala. Da kann man zwar Stichpunk-
te machen, aber hat noch nicht die Maglichkeit, grofie Texte zu schreiben. Und dafir haben
wir uns ein Framework tGberiegt. Ich wei8 nicht, ob euch Start-Stop-Continue was sagt. Das
ist relativ basic, aber wir wollten das geme so schnell und einfach wie moglich halten, um
das sowohl langfristig zu benutzen fir diese jahrlichen Reviews als auch far Peer Reviews
und Ad hoc Feedback, was aber das Jahr verteilt ist als Erganzung. Und dabei wird abge-
fragt, welche Verhaltensweisen der Mitarbeiter in der Zukunft zeigen soll, mit welchen er auf-
horen soll und welche er beibehalten soll. Es st wirklich sehr simpel, aber genau das ist
auch das Ziel unseres neuen Feedbackprozesses, dass wir so schnell wie moglich eben eine
quantitativ saubere, normalverteilte Datenbasis haben

I Wenn wir jetzt nochmal konkret auf den Fragebogen eingehen, hast du ja vorhin gesagt,
dass dort Company Skills und Department Skills abgefragt werden. Kannst du auf die Kom-
petenzen nochmal ein bisschen genauer eingehen?

IP: Die Company Skills leiten sich aus unseren Firmenwerten ab. Das ware einmal commit-
ted. Bei uns ist es relativ wichtig, dass man sich engagiert. Wir haben sehr viele junge Mitar-
beiter, die eventuell noch nicht viel Erfahrung haben, die gerade aus dem aus dem Studium
kommen, aber Lust haben, eben viel zu schaffen. Deswegen ist dieses Commitment ein gro-
Bes Thema. Flexible ist ein weiterer Skill. Ich glaube, das ist relativ selbsterklarend. In einem
sehr dynamischen Umfeld muss man sich auch schnell anpassen konnen und muss eventu-
ell auch mal Wege gehen, die vielleicht nicht so nach dem Lehrbuch sind und sich da ein
bisschen anpassen. Auch an sehr viele unterschiedliche Charaktere, unterschiedliche Anfor-
derungen. Thinking outside of the box ist eine weitere Kompetenz, die relativ wichtig ist. Das
Unternehmen ist jetzt vielleicht kein Startup mehr, aber hat sicherlich noch den Startup Spirit
und machte sich den auch behalten und machte eben vielleicht auch mal unkonventionelle
Wege gehen. Und deswegen ist out of the box thinking relativ wichtig. Self reflected, also
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sich selbst einzuordnen, seine Handlungen zu reflektieren und eventuell dann auch flexibel,
dynamisch anzupassen, wird ebenfalls eingeschatzt Smart ist so eine Kompetenz, die man
immer ganz gut erklaren muss. Dabei geht es auch einfach darum, schnell logisch Losungen
zu finden. Also besonders auf Schnelligkeit geht man da ein. Da geht es sozusagen nicht
darum, Schoolbook smart zu sein, sondem Street smart - so sagen wir das immer. Das
heilt, es geht nicht darum, eine Losung aufgrund einer bestimmten Methode zu finden die
man erlemt hat, sondem weil man Erfahrung gemacht hat oder weil man da gerade eben
eine ldee hat. Ja, das sind die Company Skills und dann gibt es diese Department spezifi-
schen Skills. Das ist natirlich bei unserem Unternehmen sehr, sehr unterschiedlich, je nach
Bereich. Vor allem, weil wir drei verschiedene Unternehmen in einem Unternehmen haben.
Wir haben den Tech Bereich, wir haben den Marketing und Brand Bereich und wir haben
den Business und Fashion Bereich und jeder Bereich hangt auch unter einem anderen Ma-
naging Director und je nach Bereich sind natirlich andere Skills gefragt. Also gerade wenn
wir jetzt an Remote Working Developer denken, dann ist es sicherlich sehr viel wichtiger,
dass bestimmte Programmiersprachen beherrscht werden, bestimmte Techniken, bestimmte
Erfahrungen in irgendwelchen technischen Anforderungen da sind. Und soziale Anforderun-
gen sind eventuell nicht so hoch, gerade wenn man eben nicht viel mit dem Team zusam-
menarbeitet, sondemn ein Experte in seinem bestimmten Teilbereich ist. Wahrend wir dann
natlrlich in dem Marketing Team oder auch in einem HR Team, in dem einfach extrem viel
Kommunikation mit Stakeholdern stattfindet, besonders so Kommunikation Skills extrem
wichtig sind. Und da haben die Departments eben sehr, sehr viele Kompetenzen schon ge-
sammelt und fir den kommenden Prozess mochten wir das alles ein kleines bisschen ver-
kirzen. Wir mochten diese Department spezifischen Skills wirklich auf Team Level machen
und eben auf vier Skills reduzieren. Und wir mochten langfristig auch diese genannten Com-
pany Skills, die ich gerade einmal aufgefuhrt habe, auch noch mal runterbrechen in zwei Ski-
lls. Ich glaube, dass man das durchaus kritisch sehen kann und dass das durchaus auch viel
Risiken bergen kann fur Mitarbeiter, dass sie sozusagen auf einmal auf Basis von zwei Wer-
ten eingeordnet werden. Aber diese Werte enthalten alles, was dahinter steht. Und zwar ha-
ben wir uns einmal dafir entschieden, Performance und zum anderen Potenzial zu beurtei-
len. Das heiit einerseits, wie sieht die die Performance gerade aktuell aus? Wie wird die
Leistung geliefert, wie ist die Qualitat, wie ist das Zeitmanagement? Und inwieweit werden
die Rollenerwartungen erfallt? Da zahlt natirlich auch genau so was rein wie: Erfille ich die-
se technischen Anforderungen? Erfllle ich die Kommunikation Skills? Aber bin ich auch
sozusagen in meiner Rolle smart und committed? Und auf der anderen Seite das Thema
Potenzial. Also es kann jemand eine supergute Leistung erbringen, aber trotzdem nicht das
mitbringen, um langfristig in eine groRere Rolle zu wachsen. Und deswegen messen wir in
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diesem Aspekt Potenzial, nwieweit der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin zukiinftig eben eine
Perspektive im Unternehmen hat und wie schnell dieses Potenzial entlockt werden kann.

- Wir haben nun schon einiges Ober den Ablauf bei euch erfahren. Jetzt wirde ich gerne den
Bezug zu den HR-Plattformen, also den HR-Softwareanwendungen, herzustellen. Sag mir
doch gerne mal, mit welchen Plattformen du bereits zusammengearbeitet hast m Bezug auf
die Potenzialanalyse?

IP: Dafir benutzen wir Leapsome. Das ist ein Tool, was diesen ganzen Performance Ma-
nagement Prozess begleitet. Also wirklich von jahrlichen Feedback Cycles, die man automa-
tisiert einstellen kann Gber Instant Feedback Funktionen. Dann gibt es auch noch die Mag-
lichkeit Goals einzutragen, also Ziele zu definieren zur Verbesserung dieses Potenzials oder
der Leistung. Das nutzen wir hier aktuell. Und wir sind gerade auch noch in der Abwagung,
ob wir eventuell langfristig ein anderes Tool nutzen, namlich Personio. Personio ist unser
allgemeines HR-Tool fir alle moaglichen Mitarbeiterdaten, Payroll-Informationen und fiir das
Time Tracking. Wir nutzen das wirklich fir alles Magliche. Und Personio hat jetzt gerade zum
31.03. ein neues Performance-Tool eingefihrt und wir iberlegen nachstes Jahr dann even-
tuell umzusteigen auf Personio. Wir sind da schon im Gesprach, haben uns dieses Modul
angeschaut und glauben, dass das eventuell noch besser zu unseren dann vereinfachten
und besseren Feedbackprozess passen wird. Und bei meinem alten Arbeitgeber waren wir
ein sehr viel groReres Unternehmen und haben extrem viel Giber SuccessFacotors gemacht.
Auch das Performance Management haben wir erstmal Gber SuccessFactors abgebildet und
haben dann eine eigene Losung dafiir gebaut. Die hiell dann Rise, aber ich glaube, das ist
auch auf der Basis von SuccessFactors gewesen. Die Plattform war noch sehr viel umfang-
reicher und hatte auch sehr viel mehr automatisierte Benachrichtigungen, automatisierte Rol-
lenvergaben waren da noch besser geregelt. Es gab extrem viele unterschiedliche Lizenzen
und Einsichten und es war sehr viel kontrollierter - auch durch einen HR-Bereich, der das
eigentlich komplett kontrolliert hat, was da passiert ist. Also sehr, sehr viel mehr Instanzen,
die in diesen ganzen Prozess involviert waren und auch eine Bewertung von eben nicht nur
einem Manager, sondern man konnte so viele Bewertungen dort einflieBen lassen, wie man
wollte. Das war somit eine sehr viel umfangreichere Bewertung

I: Und die Software, die du jetzt aktuell nutzt, ist das dann quasi eine spezialisierte Einzello-
sung, die lediglich den Performance Bereich abbildet?
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IP: Genau, es ist aktuell nur auf den Performance Bereich ausgelegt Allerdings sind sie ge-
rade in so emner Discovery Phase was ein weiteres Modul angeht, um das zu verknipfen. Sie
wollen sich also vergrofRemn, aber aktuell sind sie spezialisiert auf Feedback.

I Welche Daten werden denn auf der HR-Plattform erfasst?

IP: Tatsachlich sind das nur so personliche Daten wie Name, Einstiegsdatum oder ahnliches.
Aber wirklich richtig Informationen zum Potenzial werden da nicht genutzt. Also hochstens
zur Erfassung oder zur Initiierung des richtigen Zeitraums far ein Review auf Basis des Ein-
stiegsdatum. Oder wenn eine Probezeit zu Ende ist oder ahnliches. Diese Daten kommen
aus dem Tool.

I: Das heif3t, der Fragebogen ist da gar nicht hinterlegt?

IP: Der Fragebogen ist hinterlegt auf Leapsome und jeder Mitarbeiter hat Zugrniff auf Leap-
some und unterschiedliche Lizenzen. Das heilt, wenn man als Manager hier hinterlegt ist,
als Supervisor fur einen Mitarbeiter, hat man natirlich die Einsicht in diese ganzen Bewer-
tungen, hat eventuell auch viele verschiedene Feedbacks und Fragebogen, die man sich
dann anschauen kann, weil man einfach mehreren Mitarbeitern zugeordnet ist. Und die Mit-
arbeiter an sich konnen dann nur ihren eigenen Bereich einsehen. Es sind also verschiedene
Lizenzen verteilt mit verschiedenen Einsichten. Die Administratoren kénnen natarlich alles
einsehen.

I: Das heilit aber, es passiert trotzdem alles digital. Also dieser Fragebogen wird nicht aus-
gedruckt, sondern auch das Ausflullen geschieht Gber die Plattform?

IP: Ja, genau. Aktuell lauft wirklich alles digital. Es wird alles da reingezogen. Das heif3t,
wenn man seine Selbstbeurteilung macht, tragt man alles da ein. Beim Werkstudenten-
Feedback oder so, wo wir jetzt nicht Leapsome nutzen, da werden dann Templates ausge-
druckt mit diesem Stat-Stop-Continue, aber das ist langfristig nicht mehr so geplant. Das ist
eigentlich eher so ein Zwischenzustand und langfristig wollen wir das auch eigentlich alles
digitalisieren, sodass man die historischen Daten auch immer einsehen kann. Auch gerade,
wenn Mitarbeiter zum Beispiel das Untemehmen verlassen oder wenn jemand gekindigt
wird oder dhnliches - fir Gesprache, fur Zeugnisse, fur Ahnliches. Das solite eigentlich im-
mer einsehbar sein.

XXXIV



W 0O N O U & W N -

N N NN N b b ke wh b wh b ek e
\lgmaww-ﬁgwa’ﬂmmbuw-ﬁo

2888

LE8EREER

I: Das heifit, dass eine vollumfangliche Durchfihrung der Potenzialanalyse uber Leapsome
erfolgt?

IP: Ja, genau.

I: Ganz zu Beginn hast du schon mal gesagt, dass ihr die Ergebnisse, die aus der Potenzial-
analyse entstehen, fur Gehaltsentscheidungen nutzt. Wofur werden die Ergebnisse noch
genutzt?

IP: Also einerseits natarlich fiir die Gehaltsentscheidungen oder fiir Beforderung, anderer-
seits auch einfach fur die Mitarbeiter, um sich selbst einschatzen zu kénnen, um sich selbst
Ziele setzen zu konnen und Leistungen verbessem zu konnen. Und auch einfach fur den
Lead als Instrument, um Mitarbeiter ein Feedback zu geben oder um die Mitarbeiter in die
richtigen Bahnen zu lenken, um eventuell zu sehen, wo schon Potenziale da sind, die man
weiter ausschopfen kann. Bei fehlenden Potenzialen werden gemeinsam gezielte Entwick-
lungsmalinahmen abgeleitet. Das Ziel dieses Prozesses ist eine Art Career Development
Plan zu entwickeln, den wir nicht offiziell festschreiben, der nicht aufgeschrieben werden
muss. Aber damit der Mitarbeiter wirklich eine Idee hat davon, wie er sich entwickeln kann im
Unternehmen und wie er bestimmte Ziele erreichen kann und sich selbst und seine Leistung
dabei so ein bisschen transparenter zu machen.

I Du hast vorhin gesagt, dass das Tool eher eine spezialisierte Losung fur das Performance
Management ist. Das heit vermutlich, dass die Potenzialanalyse nicht mit anderen Tools
oder Bereichen verknupft ist oder?

IP: Es gibt eine Schnittstelle, aber die wird aktuell so nicht genutzt. Die Schnittstelle |auft
wirklich nur, um das zu initieren. Aber aktuell ist es nicht so, dass dann dieser Wert zuriick-
gespiegelt und im HR-System hinterlegt wird oder ahnliches. Aber ich muss sagen, dass das
zu diesem Zeitpunkt auch gut so ist, da das Feedback oder diese Analysen noch sehr un-
strukturiert und subjektiv sind. Ab einem Zeitpunkt, an dem man sicherstellen kann, dass das
eine objektive Beurteilung ist, die Normalverteilung sichergestellt ist und die Leistung even-
tuell dann nach den Kalibrierungsrunden nochmal angepasst werden kann oder eine finale
Einordnung gemacht werden kann, ab dem Zeitpunkt kann man sich tberlegen, diese Werte
offiziell zurickzuspielen, was technisch auf jeden Fall moglich sein solite. Die Ergebnisse
werden bisher noch sehr wenig genutzt. Es wird einfach viel festgehalten, ohne es wirklich
zu verwenden. Und das ist natirlich auch gerade ein Punkt, warum wir diesen Prozess an-
passen und verandem wollen. Und auch ein Grund, warum wir natiirlich groBe Fans davon
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waren, dieses Modul in unsere HR-Software komplett zu integrieren, weil wir dann natirlich
eine viel engere Verbindung haben und eben viel besser auch mit diesen Werten arbeiten
konnen. Wir merken gerade ganz stark, dass zum Beispiel vom Recruiting ganz viele Anfra-
gen zum Thema Performance kommen, weil sie Werte haben wollen, um ihren Recruiting-
Erfolg zu messen. Und auch um vielleicht Verbindungen herzustellen, wenn Mitarbeiter rela-
tiv schnell das Untermehmen verlassen. Also um diesen Fit zu analysieren und langfristig
dann auch das Recruiting zu optimieren. Heift, die Stellen vielleicht mit anderen Leuten zu
besetzen oder zu sehen, welche Kriterien sind das, die eine gute Performance ausmachen.
Welche denken wir das sie es sind, aber welche sind es dann wirklich zahlenmaBig. For die-
se Analysen brauchen wir natirlich die Zahlen und die missen dann aber erstmal sauber
sein, um sie wirklich verwenden zu kdnnen.

I: Dann wurde mich jetzt an dieser Stelle mal interessieren, wo du deiner Ansicht nach den
Mehrwert siehst in der Nutzung einer HR-Plattform?

IP: Ich glaube ganz generell ist es immer gut, Zahlenwerte zu nutzen oder auch qualitatives
Feedback zu dokumentieren, das vemunftig ablegen zu konnen und das auch langfristig
verwerten zu konnen. Ich bin ein groer Fan von konkreten Zahlen und sich Analysen anzu-
schauen hinter seinen Vermutungen. Manchmal hat man eben bestimmte Gefuhle oder
denkt, man hat eine bestimmte Vermutung, zum Beispiel was das Thema subjektive Bewer-
tung angeht oder dhnliches. Aber man kann wirklich nur nachweisen und sehen, ob signifi-
kante Einflisse da sind, wenn man diese Analysen machen kann und wenn man Zahlenwer-
te hat, die langfristig da sind. Ich glaube auch, dass es eine unglaubliche Sicherheit fir das
Unternehmen darstellt. Aber auch um zu schauen, ob vielleicht bestimmte Probleme in
Teams oder auch Erfolge in Teams sich widerspiegeln in dieser Performance. Und man
eben sieht, dass das Feedback auch genutzt wird und richtig gegeben wird oder, dass das
Potenzial richtig gemessen wird. Ich glaube, dass wenn man kein Tool verwendet, dass ge-
rade das Thema Objektivitat schwieng ist. Ich glaube, je standardisierter und definierter man
Prozesse angeht, desto besser kann man im Endeffekt objektive Entscheidungen treffen und
sicherstellen, dass alle Mitarbeitenden gleichbehandelt werden und die Potenzialanalyse im
Endeffekt auch valide ist. Also zum Beispiel, dass die gleichen Kriterien gemessen werden
und dass es wgendwie eine Konsistenz gibt. Also ich glaube, dass ist auf jeden Fall der
Mehrwert und auch, dass man einfach eine grofle Zahl von Leuten dariber betreuen kann.

I: Und jetzt nutze ich noch deine Erfahrungen, die du mit SAP beziehungsweise Rise ge-
macht hast Welche Plattform gefallt dir besser in Bezug auf Potenzialanalysen und warum?
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IP: Ich glaube, dass es bei Plattformen extrem stark davon abhangt, wie man herangefihrt
wird und wie man sie nuizen kann. Ich glaube, je nach Kontext kann die eine oder die andere
besser sein. In meinem Fall muss ich sagen, dass ich die vorherige Plattform, also Rise,
besser fand. Aber vielleicht auch aus dem Grund, dass ich extrem viel Training, extrem viel
Einweisung und extrem viel Austausch dazu hatte. Ich habe das Gefahl, dort ein umfanghi-
cheres Bild der Leistung zu bekommen, dadurch, dass viel mehr Leute in die Bewertung mit
einbezogen wurden und dadurch, dass es eine verwaltende Instanz gab, also das HR-Team,
das komplett die administrative Abwicklung Gbernommen hat. Es war eher ein 360 Grad
Feedback, aber dadurch haben wirklich verschiedene Instanzen Feedback gegeben. Bei-
spielweise gab es auch eine Unterscheidung zwischen Kundenarbeit und interner Arbeit
Das war in einer Untemehmensberatung, deswegen gab es diese Unterscheidung. Und
dadurch gab es dann im Endeffekt ein sehr umfassendes Bild, was dann auch erst ab emer
Anzahl von funf Reviews Gberhaupt veroffentlicht wurde, um sicherzustellen, dass die Ra-
tings, die eingeflossen sind, auch anonymisiert einflieBen. Das ist natirlich ein ganz anderes
Level als das Tool, was wir jetzt nutzen. Das hat aber auch extrem viel Zeit gekostet und es
war mit extrem viel Nachfragen und Hinterherlaufen verbunden. Also es kam ganz, ganz oft
das Feedback, dass es einfach gar keine Zeit gab fur dieses Rating, was natirlich dann auch
eventuell das Rating beeinflusst haben konnte. Deswegen glaube ich, dass es fur das Unter-
nehmen zwar die bessere Losung war, aber fur das Unternehmen, in dem ich jetzt arbeite,
auf keinen Fall angemessen wire, weil es einfach den Aufwand komplett sprengen wiirde
und wir ja jetzt mit unserem Prozess sogar gerade noch versuchen, das, was wir aberhaupt
schon haben, noch zu vereinfachen und zu beschleunigen. Und deswegen glaube ich, dass
eben ein Vergleich der Tools objektiv gesehen zwar fur das erste Tool spricht, aber immer im
Unternehmenskontext eingeordnet werden sollte.

I: Und wenn wir uns jetzt nochmal ganz konkret auf die aktuelle Plattform, also Leapsome
konzentrieren, was sind da deiner Ansicht nach die die Grenzen in Bezug auf die Potenzial-
analyse?

IP: Also fur mich eben ganz klar das Thema Normalverteilung, was wir ja gerne sicherstellen
wollen. Das kann da aber nicht sichergestellt werden. Es ist immer noch einfach eine Beur-
teillung. Also wie gesagt, es sind einfach verschiedene Moglichkeiten, die man da hat, die
Performance zu bewerten, auf eine Skala einzustellen, eventuell Templates zu hinterlegen,
Ziele zu definieren. Aber es ist sozusagen sehr spezialisiert auf den Bereich. Und ihr hattet ja
zum Beispiel auch die Frage gestellt, ob das ein groRes, sozusagen ein System ist, was eine
Komponente in einem groBeren System ist. Und dadurch, dass das nicht der Fall ist und da
noch nicht viel mit Schnittstellen gearbeitet wird oder die einzeln initiiert werden missen,
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sehe ich das noch sehr reserviert. Ich glaube je eingepflegter das ist in ein groBes Gesamt-
bild, desto besser konnen die Daten auch verwendet werden. Also einfach eine Potenzial-
analyse, die dann liegengelassen wird, bringt ja niemandem etwas. Sondemn es muss eben
eingeordnet werden als Tool in eine Systemlandschaft und in die bestehenden Prozesse.

I: Aber nutzt ihr das Tool, so wie es jetzt ist, vollumfanglich? Oder sagst du, thr nutzt gewisse
Funktionen gar nicht, die es eventuell aber noch bieten wiirde?

IP: Es ist auf jeden Fall mehr Potenzial da. Wir nutzen bestimmte Funktionen nicht. Instant
Feedback wird kaum verwendet oder Ziele werden nicht definiert. Wenn, dann so far sich
selbst optional, aber das wird nicht gemeinsam in diesem Gesprach getan, auch aufgrund
von Zeitmangel. Genau deswegen muss meiner Meinung nach ein Tool auch Hilfestellungen
geben, um so etwas schnell zu leisten. Also es muss nicht unbedingt eine separate Funktion
sein, so wie bei Leapsome. Bei der SAP-Losung war es so, dass diese Goals, diese Zielset-
zung, erstmal eine Voraussetzung war, um oberhaupt Feedback geben zu kénnen. Die
mussten gemeinsam mit dem Lead definiert werden oder abgesegnet werden und diese
wurden dann auch verknipft mit dem Rating. Das heilt, man konnte bei einem Rating ankk-
cken, ob das auf ein bestimmtes Ziel hinwirkt. Und das war naturiich eine Anforderung des
Systems, die dazu gefihrt hat, dass man auch Ziele definiert. Das ist jetzt gerade nicht der
Fall und deswegen wird es auch nicht richtig genutzt. Meiner Meinung nach liegt es auch viel
an dem Thema Training. Also das es einfach keine richtige Einfilhrung in das Tool gab und
deswegen bestimmte Funktionen nicht bekannt sind.

I: Zum Abschluss noch die Frage, wo du denn Optimierungsbedarf siehst? Also welche
Funktionen wirdest du dir noch winschen, um die Potenzialanalyse noch ein bisschen bes-
ser einbinden zu kdnnen?

IP: Ich habe es ja gerade schon angesprochen, das mit der Normalverteilung. Heilt, dass wir
bestimmte Vorgaben einstellen konnen, sodass bestimmte Ratings nicht mehr aus verschie-
denen GieBkannen kommen, sondem aus einem gemeinsamen Topf. Also so, dass diese
Kalibrierung eigentlich schon im Tool stattfindet und am Ende nur noch validiert werden
muss in diesen Kalibrerungsrunden. Aber dieser Schritt, dass man theoretisch dann nach
den Kalibnerungsrunden wieder ins System gehen muss, um Anpassungen zu machen, ist
natlrlich ein groer Zettaufwand. Das wurde ich gere verandem. Und noch mehr Schnitt-
stellen oder mehr Reportfunktionen waren auch super. Um zum Beispiel bestimmte Auswer-
tungen direkt mit der Recruiting-Plattform zu verknipfen oder um Talent Management-
Programme daraus abzuleiten. Vielleicht kénnte man auch Newsletter an ausgeschiedene
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High Performer senden oder dhnliches. Also ich glaube mit Schnittstellen kann man viel ar-
beiten. Auflerdem wurde ich mir noch eine Trainingsfunktion winschen. Ich kenne das von
SAP, also vom normalen SAP, nicht von SAP SuccessFactors. Dort gibt es so Module fur
zum Beispiel Supply Chain Management oder so, wo es In-App Guidance gibt. Dort kommt
dann wie bei Word eine Anweisung, eine Erklarung. Also dass man bestimmte Hinweise
sozusagen im System erhalt, um das besser einordnen zu konnen und um eine nchtige An-
wendung sicherzustellen. Vor allem fur die Leute, die nicht die Zeit haben, an irgendwelchen
Trainings teilzunehmen. Vielleicht gibt es da eine systemseitige Moglichkeit, Erklarungen
einzubinden und auch Reminder zu versenden, sodass man die Reminder nicht mehr per E-
Mail kriegt, sondern aber eine Chat-Funktion - einfach damit es schneller geht. Und das ist
alles maglich. Es ist nur noch nicht angebunden beziehungsweise liegt da nicht der grofte
Fokus drauf bisher.

I: Super, danke. Dann habe ich jetzt noch ganz kurz zum Schluss die Frage, ob du uns noch
irgendwas sagen machtest, was wir bisher nicht thematisiert haben?

IP: Das was mir aufgefallen ist in dem Gesprach ist, dass fiur mich extrem das Thema Trai-
ning relevant ist und die Einfihrung. Und ich glaube, dass es ein ganz zentraler Punkt ist,
auch bei so einer Potenzialanalyse, dass man einfach die Methode richtig anleitet und dass
man richtig durchfahrt, Das kommt oft zu kurz, was dazu fithren kann, dass die Potenzialana-
lyse nicht so valide ist oder nicht so erfolgreich genutzt werden kann. Und eben dieses The-
ma, dass die Potenzialanalyse auch immer irgendwie eine Folge haben muss. Also dass die
Potenzialanalyse nicht einfach da steht, sondem die muss eingebettet werden in einen Plan
oder in Malnahmen, die daraus resultieren. Das ist das, was mir noch eingefallen ist.

1
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Experteninterview = IP 3

Interviewerin: Branche der Interviewpartner®innen:  Datum: Dauer:
NMinam Adammer E-Commerce 26.04.2022  35:34 min.

{: Starten wir mal mit dem ersten Block. Wie gesagt. dieser bezieht sich dieser erst einmal
auf die Potenzialanalyse in deinem Unternehmen allgemein. Wie sieht die Potenzialanalyse
bzw. der dazugehorige Prozess bei [Unternehmen] aus?

IP: Da geme einmal auf zwei Prozesse geschaut. Der erste ist die Potenzialanalyse bei der
Fuhrungskrafteauswahl, wo mit dem Harrison Assessment geschaut wird: Ist das Potenzial
fur eine Fuhrungskraftstelle da? Bei dem Harnson Assessment wirde ich jetzt gar nicht auf
die einzelnen Module eingehen. Aber das ist der eine Prozess, wo sozusagen verankert ist,
eine Potenzialanalyse durchzufilhren. Als zweites, und im weiteren Sinne gesprochen, ist
das das, was wir im Talent Management machen: Wir haben einen Aufnahmeprozess bei
uns. Das bedeutet. wir haben bei uns im Talent Management sinen exklusiven Ansatz, dass
wir nicht davon ausgehen, dass alle Mitarbeitenden Talente sind, sondern wirklich eine
kleine Gruppe, die bestimmte Dinge erfullen mussen, bestimmte Voraussetzungen haben
muss, um ein Talent zu sein, also eine Definition, die dahintersteht, Und das ist aufgebaut in
einer Pyramide, wo wir einmal das Potenzial haben, die Leistung und das Spezialwissen.
Das sind so unsere drei Saulen, wo wir bei der Auswahl der Talente drauf schauen. Und
insbesondere bei dem Talent-Interview, was wir fllhren, das ist gerade bei intemen Talenten
ain wichtiger Schritt in dem Aufnahmeprozess, schauen wir da auch noch mal ganz verstarkt
auf das Potenzial, Das heiit, wir haben dort ein Talent-Interview, was strukturiert ist nach
Kompetenzen und Erfahrungen, aber auch nach der Erwartungshaltung, was im Talent Pool
passieren soll. Und auch mit der Hallung insgesamt: die Haltung gegenuber dem
Unternenmen, die Haltung, was bewirkt werden mochte und was die Mission ist — um dort
herauszufinden: Ist das Potenzial flr ein Talent erfullt oder nicht? Das sind die zwei
wichtigsten Bereiche, wo wir eben diese Potenzialanalyse durchfuhren oder etwas, was in
die Richtung Potenzialanalyse geht,

I: Du hast ja schon gesagt, dass ihr Kompetenzen damit erfasst. Welche Kompetenzen
erfasst ihr denn?

iP: Also im Talent Management oder fur ein Talent ist uns analytisches Denkvermagen ganz
wichtig. Dann auch Eigeninitiative — selbst Dinge in die Hand zu nehmen, selbst Dinge
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anzustoflen —, Kreativitat und Innovationsfahigkeit. Nicht die Kreativitat im knstierischen
Sinne, sondern Kreativitat in Form von: "Kreativ bin ich auch bei der Lésung von Problemen”.
Und was uns auch wichtig ist, ist die Selbstreflexion. Das sind immer so die vier, die ich
nenne,

{: Und du hast einmal gesagt. inr fuhrt Interviews dafur durch, Talent-Interviews hast du die
genannt sowie das Harrison Assessment. Nutzt ihr noch weitere Instrumente?

iP: Im Aufnahmeprozess fur die Talente nutzen wir das Talent-Interview. Da haben wir selbst
einen Leitfaden strukturiert und bei der Fluhrungskrafte-Auswahl, das ist jetzt losgeldst vom
Talent Management, da wird das Harrison Assessment genutzt. Ich uberlege gerade, ob es
noch weitere wichtige gibt, die wir hier erwahnen konnten. Wenn wir es klein
herunterbrechen, kénnten wir da natlrlich auch an die Motivationsfragen denken. Die wir
haben, wenn du dich bei uns bewirbst. Das ist eigentiich auch schon ein Tocl, um das
Potenzial zu erkennen. Es fangt ja schon im Kleinen an.

1: Wer fihrt bei dir im Untemehmen die Potenzialanalyse durch?

IP: Einerseits, wenn man jetzt auf den Bewerbungsprozess geht, wird das Potenzial mit den
Motivationsfragen abgefragt und das erfolgt dann direkt am Computer der Bewerber:innen.
Das Talent Management ist ansonsten angesiedelt bei uns Recruitment. Unsere
Recruiteriinnen sind geschult, das Harrnison Assessment durchzufihren und sind auch
geschult darin, die Talent-Interviews zu flhren. Wir schreiben unseren Recruiter:iinnen die
nétige diagnostische Kompetenz zu anhand dieser Tools das Potenzial zu erkennen.

{: Dann wurden wir auf unsere Kernfrage im nachsten Block zurickkommen: Und zwar auf
die Potenzialanaiyse in Verbindung mit einer HR-Plattform. Und da wurde ich dich fragen:
Mit welchem HR-Plattformen hast du bereits gearbeitet?

{P: Kannst du noch einmal einfach so definieren, was inr unter einer HR-Plattform versteht?
I: Wir verstehen darunter Software-Programme. die die Personalarbeit digitalisieren —
einerseits administrative Aufgaben oder das Abspeichern von Daten, aber auch

dartberhinausgenend, beispielsweise Recruiting-Maftnahmen.

{P: Ich kann ja immer euch so einen Einblick darin geben, wie dieser Aufnahmeprozess flr
die Talente aussieht. weil wir da unterschiedliche Plattformen haben. Ich hatte nur gefragt,

XLI



D ~N OO s W N

11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33

35
36
37

weil es hatte ja auch so in die Richtung Xing oder Linkedin gehen konnen. Ich spreche
einmal fur die intemen Talente — wir haben sowohl interne als auch externe Talente im Pool:
Bei den intemen Talenten ist es so. dass sie sich ab Junior Level selbst nominieren konnen
oder von ihren Flhrungskraften oder Betreuer:iinnen beispielsweise nominiert werden, Und
das erfolgt iber unsere SharePoint-Seite, das heifit Gber die Anwendung im Infranet. Da gibt
es Formulare Uber Forms, die abgebildet werden. Mit Forms arbeiten wir da als Umfrage.
Und dort wird dann erst diese Nominierung aufgenommen. Das ist auch in Verbindung mit
zwei Motivationsschreiben und den personlichen Daten, die wir brauchen fur die Erfassung.
Der nachste Schritt ist dann das Talent-Interview, dieses wird Gber Outlook koordiniert. Und
wenn wir dann aber ein Talent aufnehmen in den Talent-Pool. dann gibt es noch einmal eine
wichtige Schnittstelle, das ist dann zu SAP — unser BMS, das ist abgebildet uber SAP. BMS
ist das Bewerber-Management-System, dariiber erfassen wir die Talente, wenn sie den
Aufnahmeprozess bestanden haben. Das heilt, es gibt ein Interface. wo wir Talente anlegen
kénnen, und das ist die eine Plattfform und die andere ist dann eine Enwveiterung. Also wenn
wir das Talent angelegt haben und sich das Talent im Team Pool dann auch anmelden
mochte, dann sprechen wir vom Talent-Pool-System und das ist gekoppelt an unsere Job-
Seite. Also ihr konnt euch vorstellen, wenn ihr ein Token generiert bekommt als Talent, dann
haben wir unsere {Untemehmenj-Jobs-Seite, wo ihr ja auch ganz nomal ein Profil fur euch
anlegen konnt, , die erweitert sich dann noch einmal ein wenig. |hr bekommt dadurch dann
die Mdaglichkeit, euren CV dort direkt hochzuladen. lhr kénnt euch mit einer One-Click-
Bewerbung direkt auf Stellen bewerben und ihr habt auch die M&glichkeit, dass aus eurem
CV die Informationen herausgesucht werden und auf Stellen gematcht werden. Und das ist
im Interface, also im Frontend: Fur die Talente ist es [Untemehmen]-Jabs als Erweiterung flr
das Talentpool-System und im Hintergrund wieder SAP. Also das ist die Plattform, die wir da
im Wesentlichen gebrauchen. Und fir das Harrison Assessment. dadurch, dass die
FUhrungskrafte-Auswahl intern erfolgt - wir haben auch externe Fihrungskrafie, die wir da in
Bewerbungsgesprache einladen — wird das Uber unseren Zugang zu Harmison gebildet. Da
gibt es keine weitere Plattform oder sonst sonst auch Bewerber Management System/SAP,
weil sie sich dariber bewerben.

{: Die Verfahren werden uber eine andere Software durchgefiihrt, als die Ergebnisse dann
abgespeichert werden. Erfolgt die Ergebnis-Abspeicherung dann in SAP?

iP: Die Ergebnis-Abspeicherung, wenn wir jetzt vom Harrison Assessment sprechen, das
erfolgt dort, wo du auch das Assessment machst. Das ist von denen bereitgestellt, also ein
externer Anbieter. Aber das Ergebnis ware dann: Bekommt die Person die Stelle "ja oder
nein®, und das wirden wir dann wieder im BMS pflegen.
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{: Welche Art von Daten erhebt ihr bei der Potenzialanalyse?

IP: Bei dem Intenview sind es rein qualitative Daten, die wir dort abfragen. Das ist mehr
aufgebaut wie ein strukturiertes Bewerbungsgesprach bzw. halb strukturiert, Und bei dem
Harnson Assessment sind es First Choice-Antwortméglichkeiten, also ein Entweder Oder.
Da musst du eine klare Tendenz mit angeben.

1 Wie erfolgt die Datensicherung der Ergebnisse bei den Interviews?

IP: Ich wirde das Ergebnis nicht festhalten. Das ist eher eine Struktur, mein Interview-
Leitfaden, an dem orientiere ich mich. Wir fuhren die Gesprache immer zu zweit, die Talent-
Interviews, weil wir gemeinsam feststellen wollen. mit einem Vier-Augen-Prinzip, ob es sich
um ein Talent handelt oder nicht. Und dann wirden wir nach diesem Talent-Interview zu
zweit in den Austausch gehen und uns einmal beraten, ob es fir den Talentpool reicht cder
nicht. Aber wir halten das in dem Sinne nicht einzeln fest. Wir machen uns Notizen, die
konnen wir auch ablegen.

{: Und die Ergebnisse nutzt ihr dann fur die Entscheidung: "Wer ist ein Talent"?

IP: Ja

I: Wie werden die Ergebnisse weiter fir die Potenzialanalyse verwendet, im Sinne von
Karriere- oder Nachfolge-Planung?

IP: Das halten wir dann auch wieder in der Talent-Stammkarte fest. Da halten wir dann
beispielsweise eine Information fest, wie: ,Er ist daran interessiert, FUhrungskraft zu
werden.”, beispielsweise. Das kdnnen wir dann als Notiz dort festhalten.

{: Um noch einmal auf HR-Plattformen im Allgemeinen zu sprechen zu kommen. Welchen
Mehrwert bietet die HR-Plattform in Hinsicht auf die Potenzialanalyse oder auch auf das
Talent Management?

IP: Also bisher gibt es noch keine Plattform, die den ganzen Prozess abbilden kann. Was es
aus meiner Hinsicht aber auch nicht muss, weil es eben unterschiedliche Prozessschritte
sind. Also so wie wir es gerade machen, diese Mischung aus SharePoint und Forms, dann
aber auch eben das TPS zu nutzen, also das Talentpool-System (ber SAP, finde ich in der
Kombination am gelungensten. Bisher ist es aber auch so. dass unsere Anforderungen an
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unser Bewerber-Management-Systam immer individualisierter werden fur das Untemehmen,
Und um so individualisierter es wird, desto weniger praktikabel wird es irgendwann auch,
sich von so einem System, wenn es mal ein ganz neues beispielsweise gibt und wir nach
rachts und links am Markt schauen, uns von so etwas dann auch zu losen. Aber ich finde es
ein riesen Mehrwert, erst einmal fur die Talente die Moglichkeit zu haben, wenn das
Potenzial im Prozess festgestellt wurde, sich dort registrieren zu konnen, dort diese Benefits
zu haben. Also Benefits sind auch eine 1:1-Befreuung, beispielsweise mit genau einem
individuellen Ansprechpartner/-partnerinnen aus dem Recruitment, eine Messaging Funktion,
wo diese Personen direkt angeschrieben werden konnen. Sie kénnen sich direkt auf die Jobs
bewerben. Also sobald dieses Potenzial eben erkannt wurde, profitieren wir, aber eben auch
die Talente, davon, weil wir im Hintergrund in SAP dann unseren Talent Pool haben mit allen
Talenten. Jetzt sind es so knapp 100 und dann kdnnen wir auch uns eine Stelle
beispielsweise raussuchen und diese Stelle gegen alle Talente matchen, weil wir alle
Kompetenzen und alle beruflichen Erfahrungen von den Talenten haben und kénnen dann
auch die Person finden, die am passendsten fur diesen Job ist aufgrund der Kompetenzen.
Das heidt auch fur uns aus Recruiting-Sicht ein ganz entscheidendes Teool. Gerade was die
Schnittstellen-Arbeit ist es definitiv eine Arbeitserleichterung.

{: Fallen dir noch weitere Vorteile ein?

IP: Wenn wir jetzt konkret vom Talentpool-System sprechen, der groite Vorteil und auch
einer der Grinde, warum wir dieses System haben erstellen lassen ~ also das ist wirklich ein
Anforderungskatalog, nach dem wir es entwickelt haben — dieses System wurde ganz
speziell fur uns entwickelt, 1st, dass wir so auch mit Bewerber:innen, die einen Job nicht
bekemmen haben, die wir aber trotzdem gut finden und die perspektivisch auch nochmal auf
eine Stelle bei [Unternehmen] passen konnten, dass wir die Maglichkeit haben, uber den
Talent Pool datenschutzkonform mit ihnen in Kontakt zu bleiben. Und das ist ein riesen
Mehrwert, weil das kinnen wir Uber keine andere Plattform, so darstellen. Also Gber Xing
und LinkedIn, klar, kénnen wir uns vernetzen, aber auch diese Arbeit, diese Pflege, dieser
Pflegeaufwand ist enarm im Vergleich dazu, wenn wir diese Talente in den Talent Pool
einladen und wir genau sehen; Das sind Talente bei Recruiter/Recruiterin XY und wir kénnen
direkt auf sie zugreifen. wir knnen sie direkt anschreiben, wir kdnnen mit ihnen Kontakt
bleiben, wir koénnen sie zu Veranstaltungen am Campus einladen. Diese
Kommunikationsmaoglichkeit mit den Talenten.

{: Ihr kénnt also Uber das inteme Talent Management hinausgreifen und auch extern noch
Talente in dem Pool sammein?
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iP: Genau richtig. Das datenschutzkonforme In-Kontakt-Bleiben, das durfen wir sonst
namlich eigentlich nicht. Wir durfen keine Bewerber:innen- Daten speichern an irgendeiner
Stelle. Das ist ein Riesenvorteil. Und dann das Stellen-Matching. Das ist einer der Grinde,
warum Talent Management so erfolgreich ist in Unternehmen. Du hast einen tollen Peol, du
hast deine Stellen und du kannst eben genau schauen, welches Talent passt auf welche
Stelle. Das heiRt, du hast jemanden, der auf die Stelle zum einen passt, aber zum anderen,
wird diese Stelle auch schnell besetzt. Also wir verkidrzen damit auch die Rekrutierung.

I Konnt ihr dariber hinaus aus den erhobenen Ergebnissen Entwicklungsmaoglichkeiten
ableiten, um zu gucken ,Das konnten wir machen. damit diese Potenziale vielleicht noch
weiter erschlossen werden kénnten"?

IP: Das ist dann so eine kapazitare Frage. Dadurch, dass ich am Ende beispielsweise
Projektmanagerin bin und nicht den Titel Talent Managerin trage, ist das ausbaufahig. Also
auch da haben wir die Mdglichkeit, noch tiefer reinzugehen, mit dem Active Sourcing
beispielsweise immer zu schauen, was sind denn auch wirklich Stellen, die standig schwer
zu besetzen sind, um auch das volle Potenzial des Pools dann auszuschopfen.

{; Fallt dir ein, welche fur Grenzen es auf solchen HR-Anwendungen in Bezug auf
Potenzialanalysen aufzeigen?

1P: Potenzialanalyse oder die Plattform?

i: Die Grenzen der HR-Plattformen innerhalb der Potenzialanalyse.

IP: Dadurch, dass wir dieses System ja speziell fUr uns entwickelt haben, kommt es da
natUrlich auch immer wieder zu technischen Herausforderungen. Und das ist eine
Herausforderung. Ich méchte eigentlich gar nicht Nachtell sagen, aber eine
Herausforderung, der wir uns immer zu stellen haben. Das heil’ technische Fehler. die
behoben werden mussten, Customizing-Anfragen, damit wir noch effizienter damit arbeiten
konnen, Feedback-Schleifen, die gedreht werden mussen. Ein Budget, tber das wir
verantworten. Also das spielt da mit rein. dass wir auch nicht immer zufrieden mit der
Leistung von dem technischen Part sind.

{: Was meinst du, was da optimiert werden kénnte, damit ihr vollumfanglich zufrieden sein
konntet?
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1P; Wir sind schon dabei. Also es geht jetzt am Ende eigentlich um spezielle Features, die
nochmal optimiert werden. Und wenn das erfelgt ist, dann sind auch so schen zufrieden,
sonst hatten wir die Arbeit auch irgendwann aufgegeben und hatten nicht noch mehr Geld in
dieses Tool gesteckt, Das heifit, technische Ressourcen sind es, die uns dann da fehlen. Ja,
also Fachkraftemangel. Und ironischerweise suchen wir ja auch gerade Talente in den
technischen Bereichen und merken genau da, dass sie uns eben auch fehlen.

1: Wiirdest du sagen, dass ihr die Anwendung SAP in Bezug auf Potenzialanalysen bzw. das
Talent Management vollumfanglich nutzt oder, dass es da noch Ausbaubedarf gabe bzw. ihr
die Angebote mehr in Anspruch nehmt?

IP: Das ist schon ausbaufahig, weil, wie ich schon erwdhnt habe, ist SAP bei uns so
individualisiert aufgebaut, dass es auch immer wieder eine individuelle Prifung gibt. Dadurch
haben wir weniger Grenzen. Allerdings ist das System dadurch auch immer fehleranfallig
und geflhit nie fertig entwickelt.

1 Was muss deiner Ansicht nach optimiert werden. um den grofitmoglichen Nutzen aus der
Potenzialanalyse auf HR-Plattformen zu ziehen?

IP: Also was fur mich da entscheidend ist, ist vor allem bel [Unternehmen], dass wir, das
Stellen besetzen mit den Talenten auch wirklich in das operative Tagesgeschéaft der
Recruiter:innen mit einbinden. Das ist fur mich die groRte Herausforderung, weil sie schon
immer mit dem BMS arbeiten, also die Ankopplung, die Anbindung an SAP an der Stelle und
genau sehen, welche Bewerber:innen haben sie fir welche Stelle, sie aber noch zu wenig
die Talente berucksichtigen. Und uns fehlt es am Ende an einer Person, die dieses Active
Talent Management betreibt. Also mehr aus Active Sourcing Sicht gesprochen, sich wirklich
diesen Talent Poel anzuschauen und gegen diese Vakanzen zu matchen. Das erfolgt gerade
noch zu selten, als dass wir so erfolgreich von diesem System schon profitieren kénnen.

{; Wiordest du in Bezug darauf sagen, dass das Matching auch von einem System
abernommen werden konnte? Oder ware das fur dich auch eine Person, die da ein Auge
darauf haben musste?

IP: Insbesondere eine Person. Und dann konnen wir namlich auch noch schauen, was
kénnen wir an einem System noch weiterentwickeln. Woriiber wir immer sprechen kénnen,
sind so etwas wie Filter. Umso mehr Filter wir haben, desto schneller finden wir auch die
passende Person.
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- Um nech einmal bei dem Talent Pool-System nachzuhaken: Sind dort die Kompetenzen
von den Mitarbeitem, also von den Talenten hinterlegt, die in einem Talent-Interview emittelt
werden?

IP: Man muss sich das so vorstellen: Wir fuihren dieses Talent-Interview und das erfolgt
bevor diese Person im Talent Pool ist. Das ist dieser Filter, das Aufnahmekriterium, und die
Nctizen Ubertragen wir dann nicht 1:1 in diese Talent-Stammkarte. Wir kdnnen aber
schauen, dass wir, wenn da was ganz Wichtiges erwahnt wurde, wie "Ist interessiert an einer
FUhrungslaufbahn®, dass wir so etwas mit hinterlegen. Aber auch da mussen wir natlrlich
schauen, was wir fur Informationen in der Talent Stammkarte hinterlegen, weil auch da sind
wir an datenschutzrechtliche Richtlinien gebunden. Datenschutz ist dort ein ganz grofies
Thema. Also 1:1 das zu Ubertragen. das ist gar nicht in dem Sinne maéglich oder auch gar
nicht sinnvoll. Wir schauen dann punktuell: Gibt es da etwas Wichtiges, was wir hinterlegen
mochten?®. Aber die Talente haben auch die Moglichkeit, ihre persénlichen Interessen selbst
zu hinterlegen. Das heifit, auch sie kénnen dort, nachdem sie sich registriert haben,
hinterlegen, dass Sie daran interessiert sind oder an was fir Stellen Sie beispielsweise
interessiert sind: Sind es Junior Stellen, Senior Stellen? Es kann ja auch sein, dass es gar
keine disziplinarische Fuhrungsrichtung sein soll, sondern eine fachliche Expertiinnen-
Laufbahn, die eingeschlagen wird,

{: Da wirde ich geme noch einmal nachhaken. |hr feriigt eine Talent-Karten an, wo
Informationen vermerkt werden. Du hattest eben gesagt. dass ihr Kompetenzen wie
analytisches Denkvermdgen etc. pp. erhebt. Wird diese Einordnung dazu dann auf dieser
Karte vermerkt, bspw. innerhalb von einem Punktesystem?

IP: Nein, tatsachlich nicht. Alsc das ist wirklich nur etwas, was wir versuchen, im Talent-
Interview rauszuhdren, ich wlrde danach aber keine Einwertung vornehmen. Also wenn es
wirklich um Einwertungen geht von Kompetenzen — das ist jetzt mal ganz weit weg von dem
Aufnahmeprozess der Talente — haben wir auch ein Teol, das nennt sich Feedback im
Dialog, FiD-Kompetenzen. Genau. Und da ist es namlich so, dass das komplette
Kompetenz-Set, was wir fur [Untemehmen] noch mal Gberarbettet haben, hinterlegt ist. Und
diese Kompetenzen kénnen dann auf einer. wir haben eine Vierer-Skala hinterlegt, dort
eingewertet werden, aber das hinterlegen wir nicht in der Talent-Stammkarte. Die Talent-
Stammkarte kann man sich vorstellen, wie ein Bewerber:innen-Profil. Also das heift einfach
nur Stammkarte, das ist da so genau der spezifische Begriff.
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1 Ja. Du bist jetzt haufiger von Matching gesprochen. Sind das automatische Prozesse uber
Filter oder macht er das wirklich manuell?

1P Hinter jeder Stelle sind bestimmte Schlagwdrter hinterlegt, die wir dann in Talent-Profilen
suchen. Also das mache dann nicht ich, sondern das macht das System. Aber ich kann mir
aussuchen, beispielsweise Team Lead, Business Intelligence, und dann kann ich schauen,
welche Talente habe ich und dann kriege ich da, das ist eine Flnfer-Skala, 1 bis 5,
ausgespuckt, wie viele ader welche Talente, wie gut auf diese Stelle passen.

1 Und wenn du dann was uber die Kompetenzen in dem Fall wissen mdchtest. dann guckst
du dir das Feedback im Dialog an?

IP: Das Endergebnis, aber das ist noch mal losgelost davon. Es ist auch ein interes Tool
und wir hinterlegen die Kompetenzen, die wir erkannt haben in den Talenten hinterlegen, die
hinterlegen wir gar nicht, weil, nur wenn wir sie erkannt haben, ist es ja ein Talent. Das heilt,
wir gehen davon aus, dass sie alle hoch ausgepragt sind. Kompetenzen, die ich erwdhnt
habe, die suchen wir dann auch wirklich in einer sehr starken Auspragung. Also diese
Informationen zu den Kompetenzen, welche bei den FiDs erhoben werden, die werden zwar
erhoben, aber das wird dann nicht fur das Talent Management weiter benutzt. Es gibt da
noch einen weiteren Aufnahmeprozess fir die Future Talents. Das ist dann noch mal so ein
bisschen separiert bei uns von den intermnen und externen Talenten. Dort gibt es noch einmal
unterschiedliche Talent-Gruppen, die Future Talents. Das sind sehr gute Praktikantinnen,
Studierende, Dua! Studierende und auch Auszubildende. Und bei denen st es in dem
Aufnahmeprozess fur den Talent Pool eine Voraussetzung, dass en FiD stattgefunden hat.
Das heilt dann aber entweder Fit for Students oder Fit for Azubis. Und da ist es namlich so,
wenn die Fuhrungskraft, die bewertende Person, eine bestimmte Kombination ausgefiillt hat
bei den Azubis, dann kommt da der Hinweis "Hey, es kann sein, dass du da gerade ein
Talent identifiziert hast, Auf der folgenden Seite kannst du es fir den internen Pool
nominieren." und bei den Students ist es so, dass es eine Potenzial-Skala gibt. Und wenn du
als Betreuer/Betreuerin anklickst "Absolute Potenzialtragerin/Absoluter Potenzialtrager”,
dann leuchtet auch automatisch der Hinweis auf, dass es sich hier um ein Talent handelt und
es normiert werden kann. Es gibt da also schon eine Schnittstelle. Das ist aber wirklich nur
bei dieser spezifischen Talent-Gruppe und da gucken wir uns das auch nicht noch einmal an,
sondern im System ist es ja schon automatisch hinterlegt.
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1; Sehr spannend und damit sind wir schon am Ende des Interviews angekommen. Dann
wirde ich an dich gerne noch einmal die Frage richten, ob es von deiner Seite noch Fragen
oder Anmerkungen gibt.

IP: Erst einmal vielen Dank fiir das Interview und ich wiinsche euch viel Erfolg bei der
Auswertung. Ich glaube, ich habe soweit auch keine Erganzungen mehr. Wenn ihr im
Nachgang noch Fragen habt, kdnnt ihr natirlich noch jederzeit auf mich zukommen, wenn
ich noch einmal etwas erkldren soll. Ich glaube gerade bei diesem datenschutzrechtlichen
Punkten ist es eben wichtig, noch einmal genau zu schauen, dass wir nicht alles da
sozusagen hochladen, sondem, dass wir spezifisch etwas hinterlegen kénnen. Ansonsten
kommt geme noch einmal auf mich zu.

{: Dann bedanken wir uns ganz herzlich bei dir. dass du dir die Zeit genommen hast uns so
zu helfen, uns so zu unterstitzen bei unserem Studienprojekt!

10
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Experteninterview - IP 4

Interviewerin: Branche der Interviewpartner*innen:  Datum: Dauer:
Nadine Kaiser Lebensmillelhandel 26.04.2022  41:A4% min,

I:Vielan Dank Julia fir die Einleitung und [Name] fir deine Zait. Ich wlrde sagen wir starten
einfach mal mit der ersten Frage. Welche Rolle spielen Potenzialanalyse bei euch im Talent
Management?

/P: Sehr geme. Ich kann nallrlich nur flr meine Ableillung sprechen, dallr fehll mir der
Hintergrund in anderen Abteilungen. Da bin ich noch zu wenig in der [Unternehmen]-Welt
unterwegs. Bei uns in der Abteilung hat das schon einen hohen Stellenwert, vor allem in der
Karriere und Nachfolgeplanung. Da ist es so, dass Leistung in Potenzial eingestuit wird und
diese Potenzialanalyse, also diese Einstufung bzw. die Kalibrierung des Mitarbeiters, nattrlich
genutzt wird, um zu prifen was wir mit dem Mitarbeiter machen, wenn es jetzt, ich sage mal,
Richtung Entwicklungsfelder geht. Also, was kinnten unterstiitzende MaBnahmen sein damit
der Mitarbeiter die Entwicklungsfelder weiter ausbauen kann. Es kann sein, dass das jemand
ist. der in dieser Matrix "Leistung und Potenzial" sehr weit oben ist. Dann ist das auch jemand,
der sich vielleicht fir den nachsten Schritt auszeichnet. Auch jemand im Mittelfeld haban wir
natdrlich weiterhin im Auge, da kann man immer noch ableilen, ob man da die eine oder
andere MaRBnahme in Form eines Coachings oder &hnliches ansetzten kann. Das ist flr uns
tatséchlich grundlegend, um zu enischeiden, "Was machen wir mit welchen Mitarbeitern?",
"Wa gehl es hin?" und naliirlich auch, wenn neue Pasitionen aufkommen, "Wen denken wir
mit?". Also in dem Feld wirde ich sagen. es hat schon eine sehr hohe Entscheidungskraft bei
uns im Unternehmen. Nichtsdestotrotz, wird manches auch sehr politisch entschieden, aber
die Grundlage muss immer da sein, dass jemand auch Potenzial mitbringt.

/:Und wie intensiv nuizt du Instrumente der Potenzialanalyse in deinem Arbeitsalitag?

/P: Das ist eine gute Frage. Ich tatsachlich weniger. Ich wirde sagen. dass die Senior
Consultants das deutlich mehr nutzen. Ich nuize das zu StoB3zeiten immer, wenn es um neue
Suchen geht. Da achten wir dann natiidich immer noch mal auf Potenziale. Und dann ist halt
die Frage, machen wir wirklich eine Potenzialanalyse. Ich wirde das verneinen. Also bei uns
findet das nicht so den Platz, den es vielleicht bei anderen Untemehmen findet. also wir fihren
jetzt keine Persénlichkeitstest durch.
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/: Konntest du noch einmal genauer die konkreten Instrumente beschreiben die ihr nutzt?

IP: Also, wenn du jetzt auf alle Instrumente zielst, machen wir ja auch Assessment Center.
Durch ein 360 Grad Feedback kriegen wir auch noch was hinsichtlich Potenzialanalysen mit.
Da gibt es schon haufiger Tools. Ich gehe da jetzt einmal am besten durch. Assessment
Center: Jade Persan die bei uns neu- ader nachbaseatzt wird muss ein Assassment Center
machen, Das ist verpflichtend. Das kommt auch relativ haufig vor, Das flhren wir aber nicht
selbst durch, das geht an einen externen Anbieter. Das heiBt. an sich nehmen wir die
Ergebnisse zwar in die Entscheidung mit auf und ich wiirde sagen. da fihren wir bestimmt so
1 bis 2 Assessment Center im Monat. Das ist ein Tagesverfahren bei uns und das wird bei
jeder externen und internen Pasitionen durchlaufen, wo es danach immer eine Einstufung gibt.
Wir arientieren uns da an einer Ampel. Keine Empfehlung wére rot. Die gelbe Ampel ist aine
Empfehlung mit Einschrénkungen. Die kann tatsachlich ausschiagen, in die: Wir wiirden es
eher nicht machen, weil Entwicklungsfelder da sind. versus das sind bekannte Themen an
denen noch gearbeitet werden misste, es ist aber kein Veto. Und dann gibt es noch die griine
Ampel die meint, dass es eine Empfehlung ohne Einschrankungen ist. Es wird aber auch
zurdckgehalten. Also ihr kénnt euch bestimmt vorstellen, dass es bei Fihrungskraften jetzt
keine 50.000 Bewerber sind, die es vielleicht bei irgendeiner Junior Berater Position etc. geben
wirde. Das heif3t, die Endkandidaten gehen ins AC und da sprechen wir von zwei bis vielleicht
mal drei Personen. Eventuell macht sogar nur einer das Verfahren, Dann noch das 360 Grad
Verfahren, das wird bei uns alle drei Jahre pro Einheit durchgefihrt. Das ist immer ein stetiger
Prozess sozusagen. Wir wachseln uns in den Einheiten ab und es ist auch die Mdglichkeit,
dass jemand unabhangig von diesem Prozess Zyklus ein 360 Einzelverfahren machen kann,
wenn er das mochte. Das sind unterschiedliche Hintergrinde. Zum einen, wenn jemand das
individuell machen méchte, dann hat er einfach gerade ein Thema bai sich und machte mal
um sich herumschauen und priifen. was sind da so offene Punkle. Die wiederum flihren in
Coaching hinein, wenn man beispielsweise sieht, da sind Kriterien rausgekommen die einen
uberdurchschnittlich darstellen lassen versus, da sind Themen rausgekommen die wirklich
Entwicklungsfelder aufweisen, In dem dreijahdichen Zyklus nenmen wir die Analysen und
Ergebnisse auch mit und machen fir die eine oder andere Obergeordnete Einheit auch eine
Management Summary. so heil3t das bei uns. Da kann auf anonymisierter Basis tatsachlich
Kennwerte rausfinden die fiir die Abteilung sprechen, wie zum Beispiel das Fllhrungsverhalten
oder Fachkenntnisse. die besonders in diesem Bereich hervorzuheben sind.

J/: Kénntest du im Detail beschreiben. wie der Prozess der Potenzialanalyse bei euch im
Unternehmen aussieht?
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/P: Also wir steuern den ganzen Suchprozess. Das hei3t, dass zum Beispiel jemand auf uns
zukommt und saqgt, er hat eine Neu- oder Nachbesetzung. Dann besprechen wir einmal das
Profil, was er sucht und Uiberlegen dann, ob wir das intern oder extern lésen. Wenn wir es
intern 1&sen kénnen und es auch intern geldst werden soll, weil einfach ein guter Kandidat da
ist, dann steuern wir die inteme Suche. Manchmal machen wir ein Active Sourcing. Es ist aber
eher selten. Meistens arbaiten wir auch mit Personalberatungen zusamman, wenn wir extarme
suchen. Gerade dann lassen wir zwei Pitchen und entscheiden uns fiir denjenigen, der uns
die besten Konditionen und den besten Markt zum aktuellen Zeitpunkt anbkieten kann. Und
dann geht die Reise weiter, sodass digjenigen dann ein AC machen. Das ist dann im
Stellenbesetzungsprozess integriert. Zum Thema Coachings und 360 Grad Feedback ist es
so, dass es sehr vertraulich ist. Ein Coaching generell wird oder muss nicht mit uns geteilt
werden, da sind wir eher weniger eingaebunden. Auch beim 360 Grad Feedback muss das
Ergebnis nicht mit uns geteilt werden. Wir bieten das immer an, im Sinne von "zusammen
kdnnen wir an der Entwicklung arbeiten”. Viele teilen es auch nur mit ihrem Vorgesetzten. Und
was dann daraus gemacht wird. ist natirlich auch Personen abhangig. Es gibt Vorgesetzte,
die lassen sich das ganz gerne zeigen, bzw. die Mitarbeiter haben so eine offene Kultur mit
ihrem. mit ihrer FOhrungskraft, dass sie das gerne zeigen und dann daran arbeiten. Es gibt
auch welche, das gibt es Uberall, denen das jetzt nicht so wichtig ist. Das wird dann halt einfach
alle drei Jahra gemacht und man soll selbst schauen was ist. Oder dar Mitarbeiter méchte es
auch gar nicht teilen, weil er vielleicht mit seinen Ergebnissen gar nichl so zufrieden ist. Das
ist tatséchlich eine Vertrauensbasis, das kdnnen wir nicht erzwingen, also wir erzwingen nicht,
dass das Ergebnis transparent gemacht wird. Wenn es transparent gemacht wird, dann nutzen
wir es nallrlich auch. Dann sprechen wir mil dem Milarbeiler darliber was rausgekommen ist
und schauen dann nach passenden MaBnahmen. Und das kann ganz unterschiedlich sein.
Wie gesagt. das kann aus dem 360 in ein Coaching rein resultieran, das kann in ein Team
Workshop resultieren, wenn man das Gef(ihl hat, dass das ganze Team Setting noch nicht
ganz ordentlich aufgebaut ist. Das kann sein das wir rausfinden, dass fir den Job zum Beispiel
Englisch Sprachkenntnisse bendtigt werden und dann macht man ein Englisch-Training. Also
das ist sehr schwierig jetzt runterzubrechen in dem Moment, weil die Konstellationen sehr,
sehr unterschiedlich sind. Beim Coaching gibt es tatsachlich keinen Prozess, das ist individuell
und wird nicht gesteuert. Das kommt bei Bedarf.

/: Okay. vielen Dank. Ich hatte noch eine Frage zu den Instrumenten. Welche Koempetenzen
erfasst ihr priméar?

/P: Ja, ich kann euch die auch gerne einmal nennen. Ich habe sie mir namlich schon
rausgesucht und ich dachte mir schon, dass es kemmt. Also wir haben bei [Unternehmen]

LIl
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generell Kompetenzen nach denen alle Mitarbeiter bewertet werden. Fir die Fuhrungskrafte
der Leitungsebene eins und zwei ist das nochmal ein gesondertes Kompetenzmadell. Das
wiirde ich euch jetzt einmal transparent nennen. Vielleicht kdnntet ihr in der Auswertung dann
nur Auszige nehmen, also nicht alle Kompetenzen nennen, weil das vertraulich ist. Es gibt die
Kompetenz .Fihrungsfahigkeit' bei uns. Flhrungsverhaiten prinzipiell natirlich sehr wichtig
ist. Es muss fUr die Abteilung geracht sein. Es gibt Bereiche, die kénnen schon agiler sein
versus, s gibt noch welche die sehr konservativ geflihrt werden. Daran wird das gemessen.
Dann [Kompetenz1)] und [Kompetenz2), .Umsetzungsfahigkeit”, also wie schnell Strategien,
aber auch Ergebnisse einfach nach vorne getrieben werden kénnen. Selbstreflexion" ist bei
uns ganz, ganz wichtig. Dann haben wir den Part [Kompetenz3], ,Fachkompetenz und
funktionale Erfahrung”. Das heif3t, wer bringt fir die Erfullung der Management Auigaben
relativ Edfahrungen, Fahigkeiten und Fertigkeiten und Kenntnisse mit. Hinter dem Begriff
versteht man erst mal nichts. Deswegen die Erklarung: [Kompetenzankeri] und
[Kompetenzanker2]. Unabh&ngigkeit® und [Kompetenzanker3]. [Kompetenzankerd],
[Kompetenzanker5] und .Innovation” und ,Experimentiedfreude”, ,Zusammenarbeit”, ,Vision®,
strategische Kompetenz®, Vielfalt* und zuletzt Vielfalt. Ich glaube es sind acht Stiick in
Summe. Also ihr merkt, da ist ein ganzes komplexes Konstrukt beisammen. Und wenn jetzt
die Frage kommt wie wir das nuizen, was bei euch bestimmt schon auf der Zunge liegt. Noch
nutzen wir das nicht so ideal. Also as ist zum einen in unserem 360-Fragebogen eingebunden,
da gibt es verschiedene. Also beim 360 hat man zum Beispiel den Vorgeselzien, also der
Vorgesetzte ist eigentlich Pflicht, dann Kunden, Mitarbeiter und die Kollegen. Und diese
Erfolgsfaktoren sind anhand der einzelnen vier Quadranten aufgeteilt, teilweise (iberdeckend.
So kann man schon valide Ergebnisse auch rausbekommen aber aus verschiedenen
Perspektiven. Das ist ja der Sinn des 360. Aber da haben wir es implementiert. Und was wir
letztens erfahren haben, dass unser [Abteilungl] daran arbeitet so ein Dashboard zu
entwickeln, weil auch im jahrlichen Mitarbeiterbogen. diese Kompetenzen auch abgedeckt
sind. Der Mitarbeiter schatzt sich selbst ein und auch die Fihrungskraft schatzt den Mitarbeiter
ein. Die Ergebnisse werden Ubereinandergelegt und die Idee ist, dass wir in so einer Art
Dashboard auch tatsdchlich die Verteilung sehen werden. Und ich glaube, das wird uns
taisachlich auch nochmal einen richtigen Booster geben. Das hatte ich vorhin glaube ich ncch
nicht erwéhnt: Wir sind ja mehrere Abteilungen im Bereich [Abteilung] zum Beispiel auch der
Bereich [Abteilung1]. Die kilmmern sich um das komplette Flihrungskrafte
Entwicklungsprogramm. Also die arbeiten Trainings aus. die fir unsere Flhrungskrafte
speziell Kompetenzen und Skills mitoringen, die sie nach vorne bringen. Und da kénnte man
natirich auch ansetzen. Ich sage jetzt mal, wenn die Kategerie "Vielfalt” grottig schlecht
abschneiden wirde, dann konnte man Uberlegen, "Hey, welches Training brauchen wir
eigentlich, um die Vielfalt zu fordern?" und da schlieBt sich dann an anderer Stelle der Kreis.
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/: Du hattest ja gerade Fachkompetenzen aufgezéhlt die im 360 Grad Feedback abgefragt
werden. Kannst du da nochmal mehr drauf eingehen?

IP: Ja, wenn Fachkenntnisse hewertel werden, dann giot es immer so offene Textfelder und
dann kann man zum Beispiel zum Thema FUhrungsverhalien noch mit reingeben: “Die
Flhrung finde ich gut, aber in der fachlichen Fiihrung brauche ich noch mehr Untaerstiitzung".
Also da kann der Mitarbeiter das aui individueller Ebene mitgeben. Wo es nochmal
Anwendung in der Bewertung findet, ist auch in diesem Bogen, dort werden namlich die
Hauptaufgaben der Stellenbaschreibung in den Bogen dberfihr. Und dann kann das zum
Beispiel heiBen st verantwortlich flir die Versicherungsstruktur [Unternehmen] oder
dhnliches” und das wird wiederum bewertet. Das werten wir aber nicht aus, das ist fir uns
nicht essenziell. Das ist dann wieder auf Mitarbeiter-Filhrungskraft Ebene interessant. Wir
gucken uns das an, aber da gibt es keine Bewertung, weil wir das als [Position1| gar nicht
bewerten kénnen. wie jemand jetzt wirklich im jeweiligen Bereich aufgestellt ist. Da haben wir
zu wenig Fachkenntnis von dem einzelnen Bereich.

/: Okay, vielen Dank. Dann Switchen wir einmal und beziehen uns jetzt auf die genutzten HR-
Plattiormen. Und da zuerst einmal die Frage: Mit welchen HR-Plattformen, also die die
Potenzialanalysan auch erfassen kénnen, hast du bereits gearbeitet?

J/P: Tatsachlich bisher nur mit Primus. Das nutzen wir aktuell auch bei [Unternehmen1i]. Varher
hatte ich noch keine Berlihrungspunkte dahin.

I: Kannst du die Plattform etwas naher beschreiben?

IP: Ja. Angeschlossen ist sie an SuccessFactors also SAP SF. Ob das jetzt ein Eigengewachs
des [Unternehmeni] ist. weill ich nicht. Hinter Primus verstecken sich verschiedene
Teilbereiche. Hinter Primus versteckt sich der Bereich Lernen, also Schulungen. Hinter Primus
versteckt sich dieser ganzen Karriere- und Nachiolgeplanung Part, Gber den wir schon
héutiger gesprochen haben. Dahinter versteckt sich auch unsere Stellenborse, beispielsweise
intern. Wir haben ja so eine kleine Fachgruppe, das heit Jam, we man auch so ein bisschen
eine Art Community aufgebaut hat. Recruiting ist eingebunden, SF ist klar, die meisten kennen
das tats&chlich fir den Recruiting Part. Also wenn wir Stellen nachbesetzen, kann ich da
dartiber mit steuern, alse wenn ich fir die Stellen freigegeben worden bin. Und das ist das
Hauptsachliche, fiir was ich es nutze. Es gibt noch ein paar andere Tools. Wir haben noch das
Org.-Management eingebunden. Also ich kann dartber die hierarchischen Strukturen des
[Unternehmen1] einsehen. Und ganz neu das nutzt [Unternehmen1] in den Bereichen Handel,
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der Holding und [Unternehmen1) -Systems. Das hei3t "Feedback Me", Da konnen Kollegen
einander Feedback einhalen und bewerten. Es kénnie jetzt einfach eine Kollegin bei mir
anfragen "Hier, wir haben letzte Woche das Projekt abgeschlossen. Kdnntest du mir gerade
Feedback geben?® Und die Fragen sind auch individuell integrierbar, sodass man das sehr
spezifisch auch fir den Moment anwenden kann. Das ist aber nicht verpflichtend. Man kdnnte
die Anfrage jetzt auch ablehnen. Die meisten machen das natlirlich, was halt eine schéne
Sache ist, weil es oft seinkann, dass man auch crossfunktional miteinander zusammenarbeitet
und dann ist natlrlich super spannend. wenn man mal Feedback aus anderen Bereichen
bekommt und nicht immer nur von seinen Kollegen ader vom Vorgesetzian. Zwar ist das bei
Handel-International nicht ganz so integriert ist, aber die meisten des [Unternehment] nutzen
dieses Primus. Da hat jeder Mitarbeiter Primus. Aber je nachdem welche Position du Inne
hast, hast du verschiedane Sonderrechte. Also wir als HR, haben eben auch diesen Recruiting
Part. Den haben Fihrungskrafte nur, wenn sie bei sich im Team Stellen nachbesetzen oder
neubesetzen wollen. Ich bin jetzt [Position]-Admin fir meinen Bereich, das heift ich habe auch
so eine Art Dashboard das ich mir anzeigen lassen kann damit ich sehe, welche Bagen in
welchem Bereich sind und welche Bagen schon abgeschlossen sind. Es gibt irgendwann aber
System-Ende. Dann missen die von den Mitarbeitern auch anerkannt werden. Und eine
Fihrungskraft hat dieses Dashboard beispielsweise gar nicht. Alsc da gibt es auch wieder
sehr viele Kanstellationen und Feinhaiten.

/: Habe ich es nchtig verstanden, dass die Fulhrungskraft ausschlieBlich Recruiting-
Infarmationen aufrufen beziehungsweise einsehen kann?

IP: Also zwei Punkte, die ich noch nicht genannt habe. Deswegen ist die Frage jetzt tatsachlich
ganz gut. Hauptsachlich ist auch diesen Karriere- und Nachfolgeprozess gesteuert, da findet
man im Bogen "“interaktiv" die Maglichkeit, einen Entwicklungskatalog aufzurufen. Dann gibt
es verschiedene Trainings die einem angeboten werden und die man dort schon hinterlegen
kann, sei es zum Beispiel das jemand "beidhandig Fihren" machte. Sehr spannendes Training
oder neues Training unseres My-Campus. Da kann man das dann auswahlen und in diesem
Mitarbeiterbogen schon hinterlegen. Oder auch das Thema Mobilitat kann dort geprift werden.
Und dann gibt es noch zusétzlich, das hatte ich auch vorhin nicht erwéhnt. ein Mitarbeiterprofil
was du aufrufen kannst. Da sient man einmal eine Ubersicht von den wichtigsten Stammdaten.
Zum Beispiel den Vorgesetzten, Geburtsdatum, aktuelle Position und dann gibt es einen
Abschnitt. was hat die Person bisher gemacht. Das ist mal mehr, mal weniger gepflegt. Kommt
drauf an, ob jemand schon lange bei der [Untemehmen1] ist oder auch beim
Bewerbungsprozess einfach sehr viel von seinem ehemaligen Arbeitgeber mit angegeben hat.
Und dann gibt es auch noch mal den Part "Bewertung" fir die Karriere und Nachfolge der
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letzien Jahre, in Leistung und Potenzial. Und dann kann ich das auch einsehen. Und natrlich
kénnen Fuhrungskrifte, wenn sie sich das Mitarbeiterprofil aufrufen, daran natirich auch noch
mal mit steuern, was die Entwicklung angeht. Das machen wir als HR weniger taisachlich. Wir
gehen nach den Potenzialkonferenzen eher ins Gesprach und besprechen, was sind akluelle
Felder, sei es jetzt Starken oder auch Entwicklungsbereiche. Und was kdnnten potenzielle
Trainings sein. Und das basprechen wir im Nachgang dann auch noch mal mit den Kollagen
von My-Campus und gehen dann gezielt noch mal auf die Fiihrungskraft oder den Mitarbeiter
zu. Also bei uns passiert sehr viel auf dieser verbalen Ebene in dem Moment.

/:Und wie kann man sich das Modul der Potenzialanalyse auf dieser Plattform vorstellen? Also
wie sieht da das Dashboard aus?

JP: Ja also SAP hat eine Ldsung angeboten, das heiBt SAP-Web, das sind so einzelne
Kacheln, wo man dann auch Gehaltsdaten von sich einsehen kann, seine Verdienst
Nachweise, man kann Arbeitszeiten buchen und unter anderem gibt es auch Lernen,
Entwicklung und Recruiting, heiBlt das glaube ich. Wenn ich auf diese Kachel klicke, dann
springe ich ins Primus ab und auch Primus hat eine Kachel-Ansicht. Hier sind verschiedene
Kacheln, wie ich vorhin erzahlt habe, zum Beispiel "Karriere- und Nachfolgeplanung" heil3t
eine Kachel. Eine Community heift bei uns Jam. Dann heiB3t eine Kachel "Jam". Das
Organisationschart kann ich einsehen. Eine Kachel hei3t .Org.-charl®, Also nach dieser Logik
geht es weiter. Und dann kann ich beispielsweise sagen, jetzt mdchte ich in die Karriere und
Nachfolge-Kachel abspringen und sehe dann eigentlich nur meinen Bogen. Als Admin habe
ich natiirlich andere Rechle, Ich kann mich auf andere Flihrungskralle proxen, Proxen sagen
wir. dass ist so eine Vertreter-Regelung. Dann sehe ich auch deren Posteingang, mit den
jeweiligen Karrierabdgen hinterlegt. Und so nutzen wir das an der Stelle. Diese Adminrechte
sind bei uns was ganz Spezielles. nicht jeder hat das. Die anderen HR-Bereiche proxen sich
nicht auf FOhrungskréfte, da wird das anders gesteuert. Also wir haben da den Service
Gedanken einfach noch dahinter. Also das wir den Prozess dadurch mit Steuern und schauen,
wo stehen die Bogen gerade. Es gibt so einen Status. Der Bogen rutscht zum Beispiel vom
ersten Schritt "Einschatzung Mitarpeiter” in den zweiten Schritt "Einschatzung Flhrungskraft”,
in den dritten Schritt "Potenzialkonferenz", in den vierten Schritt "Entwicklungsgesprache", in
den fliniten Schritt "Kenntnisnahme des Mitarbeiters™ und sechster Schritt "abgeschlossen”.
Also der geht da einmal durch und wir leiten die Reise bei den anderen Bereichen mit. Das
sind viel zu viele Mitarbeiter, die haben da so teilweise Funktionen, dass sie alle Bogen in
einer Summe in dan nachsten Schritt mitziehen kénnen. ohne sich auf den Mitarbeiter proxen
zu kdnnen,
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/: Wenn du jetzt vom Bogen sprichst, was kann ich mir da drunter vorstellen?

/P: Der Bogen ist wie folgt aufgebaut: Es gibt ein Kopif, da sind nochmal die Mitarbeiter
Stammdaten drin. Und dann hatte ich vorhin schon erzahit, dass es einmal die Hauptaufgaben
aus der Stellenbeschreibung gibt, die in den Bogen mit eingehen und dann kommen die
Erfolgsfaktoren, die werden auch evaluiert. Und dann zuletzt, gibt es nach eine Einstufung in
“Leistung und Potenzial'. Das heit, dass sind eigentlich hei uns auch die wesentlichen
Entscheidungstrager, wie ein Mitarbeiter aktuell aufgebaut ist. Das heil3t, es gibt bei
"Leistungen” die Einschatzung, dass jemand zum Beispiel eher im Bereich Entwicklung
einzuordnen ist versus. jemand Ubertrifft alle Anfarderungen. Bei "Potenzial" gibt es oder ich
kann auch nochmal sagen aus was es sich zusammensetzt, das ist ein bisschen eindeutiger.
Potenzial setzt sich aus drei Kriterien zusamman, zum Beispiel sowas wie ,milheloses und
schnelles Lernen”, andere ,nachhaltig gewinnen" und das Dritte ist .Streben nach vertikaler
Entwicklung”. Wenn jemand diese drei Kriterien vollends erfillt, dann hat er auch vertikales
Potenzial. Und wenn jemand vertikales Potenzial hat und zum Beispiel seine Leistung auch
als "0bertrifft" eingestuft worden ist. dann ist das so ein High-Leveler. Was nicht heiBt, dass
jemand der im Entwicklungsbereich ist und aktuell kein vertikales Potenzial hat, weniger
schlecht aufgestellt ist. Er hat nur gerade andere Baustellen. Und da missen wir ansetzen als
HR. Da missen wir Gberlegen, was kénnte jetzt die richtige MaBnahme flr ihn sein. damit er
sich wirklich weiterentwickelt und nachstes Jahr auch weiter rutscht. Und ich sage mal, die
meisten Mitarbeiter sind eher in dem Bereich, dass sie aktuell kein vertikales Potenzial haben
und bei "entspricht den Anforderungen” ader "ibertrifft die Anforderungen” sind, weil jemand
der vertikales Polenzial milbringt, also ganz oben rechis eingestufl isl, ein High-Leveler ist, der
sollte in den nachsten paar Jahren oder bei dem sieht man in den nachsten paar Jahren auch
wirklich einen Karriereschritt. Und die meisten Mitarbeitar sind ja auch mit ihrer aktuelien
Pasition schon vollends zufrieden und brauchen das auch aktuell gar nicht. Und so ist der
Bogen aufgebaut. Also diese Kategorien werden eingestuft: Aufgaben, Erfolgsfaktoren,
Leistung und Potenzial. Und dann geht es in den n&chsten Schritt der Potenzialkonferenz und
in die Entwicklungsgesprache auf dieser Grundlage.

I: Kannst du vielleicht nochmal genauer drauf eingehen, welche Daten also qualitative oder
guantitative Daten ihr auf der Plattform erfasst?

IP: Also rein theoretisch dirfen wir das gar nicht. Das ist eine sehr schwierige Frage. Es ist
eine Grauzone, weil das wirklich individuelle Einstufungen und Entwicklungen sind. die
eigentlich auf Beziehungsebene Mitarbeiter-Fuhrungskraft stattfinden sollen. Natlrlich nutzen
wir die Daten bzw. die Erkenntnisse aus dem ganzen Prozess Karriere- und
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Nachfolgeplanung, um zu entscheiden, was wir aktuell mit dem Mitarbeiter machen. Far uns
analysieren wir, wie sich die Mitarbeiter in dieser Matrix verteilen. Also einmal in Potenzial und
in Leistung, dann gibt es diese verschiedenen Felder mit "Kategorien mit Entwicklung" bis hin
zu “Ubertrifft". Und je nachdem wo die aufgestellt sind, summieren wir uns ein bisschen zu
schauen, wo sind die Bereiche eigentlich. Dann werten wir qualitativ auch die Erkenntnisse
aus der Potenzialkonferenz aus. Also ihr misst euch das vorstellan: Bei einer
Potenzialkonferenz kommen alle Filhrungskréfte des Bereiches hin, nicht die Personen (iber
die gesprochen werden, die nennen wir die "Evaluanien”. Dann werden die Evaluanten einzeln
durchgegangen vom Namen und dann wird eben tber die Person gesprochen. im negativen
wie positiven. Einfach was es gerade zu berichten gibt. Wir tragen das zusammen und wenn
zum Beispiel als Randnotiz kommt. "ist aktuell super gut in der Abteilung aufgestellt, er kennte
sich noch verbessern, wenn er ein Training im Bereich XY wahrmimmt ader das kénnte man
durch ein Coaching verstarken", kann es auch sein. dass sich die Persan als Nachfolge von
XY knstalisiert oder es kdnnte sein. dass die Person in zwei Jahren in den Bereich International
XY wechselt. Also da werden wirklich qualitative Aussagan mitgenommen, die im Nachgang
auch mit der Abteilung vor allem My-Campus nachgesprochen werden. Die nehmen namlich
nicht an der Potenzialkonferenz teil. Und quantitativ werten wir aus, "wie viele Mitarbeiter
haben sich jetzt wo und in welchem Bereich befunden?". Das machen wir aber wirklich auf
einer sehr High-Laevel Ebene, weil das wie gesagt, eigentiich gar nicht auf den Beraich runter
werten kannst. Du darfst die Bogen ja nicht abspeichern, Der Mitarbeiter muss es zur Kenntnis
nehmen, du darfst es selbst nicht zur Kenntnis nehmen. Alsa das ist ein ganz sensibler Bereich
an der Stelle.

I: Wenn es sich jetzt um qualitative Daten handelt. werden die dann handisch im Tool
eingegeben?

IP: An sich legst du Potenzialkonterenzen auch in Primus an und ziehst dann die einzelnen zu
besprechendem Mitarbeiter rein und auch diejenigen, die bei der Potenzialkonferenz beisitzen,
sel es HR oder die Fihrungskrafte, Und dann kdnnte sich jeder diese Polenzialkonferenz im
System auirufen. Dann hast du ein Dashboard oder auch die Matrix abgebildet. wo die
einzelnen Bewertungen der Mitarbeiter erfolgt sind und kannst da auch Kommentare
reinlegen. Du kannst die Person dann direkt in den anderen Quadranten schieben, wenn du
besprochen hast, dass dieser falsch eingestuft worden ist. Das nennen wir dann Kalibrierung.
Das heiB3t, da kénnte man an sich das Tool nutzen. Das hat auch wie gesagt diese
Protakallfunktion, dass du halt Kommentare anlegst, machen wir an der Stelle aber nicht.
Andere HR-Bereiche machen das, wir nicht. Wir sind da noch ein bisschen handischer
unterwegs. Also entweder nehmen wir tatsdchlich ein ausgedruckies Portfolio, schreiben es
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auf und eine Kollegin ist dann tatséachlich einfach Protokollantin oder wir zeigen das Portfolio
einmal digital, unabhangig vom System. Also da kénnten wir glaube ich, an der einen oder
anderen Stelle vom System profitieren. Jetzt hat Primus aber einen kleinen Nachteil. Primus
loggt sich nach 3¢ Minuten automatisch ab. Und wenn du dann mit Vorstanden und Personen
dasitzt, dann ist das technisch nicht das Leichteste. Und ich glaube das es der hauptsachliche
Grund ist, warum Kollaginnen das nicht in Ganze nutzen, wie man aes eigentlich nutzen kénnte,
weil es einfach sehr viel Potenzial mitbringt, dass du dich vor dem Vorstand nicht professionell
zeigst.

I: Wie empfindest du es denn grundsatzlich mit Potenzialanalyse auf HR-Plattform zu
arbeiten?

JP: Prinzipiell ist das ein sehr, sehr wichtiges Tool und auch ein richtiges Tool. Es muss halt
gut eingesetzt und abgestimmt sein. Also es bringt nichts, wenn ich ganz viele
Potenzialanalyse haben oder nuize, die an sich nicht aufeinander abgestimmt sind. Deswegen
muss ich, wenn ich flir meine Abteilung spreche sagen. dass wir die Erfolgsfaktoren
beispielsweise nuizen und zum Teil nicht eins zu eins, aber an sich spielen sie auch in das
Assessment Center mit hinein. Warum nicht eins zu eins liegt daran. dass wir mit einem
Anbieter zusammenarbeiten, der die [Unternehmen1] mittlerweile kennt, der weil3, was
Fihrungskrafte bei uns mitbringen sollen, Also der hat die Erfolgsfaktoren im Hinterkopf aber
wir gehen sie jetzt nicht systemisch oder prozessual einmal durch, aber die deckt er an der
Stelle mit ab. Also wiirde ich sagen, ist es da eigentlich ganz gut abgestimmt. Wir arbeiten
aber trolzdem noch sehr viel durch Gesprache, Wir nehmen praklisch den qualitativen Input
aus den Potenzialkonferenzen mit und besprechen das mit den Kolleginnen und denken durch,
was kdnnten die basten MaBnahmen sein. Wir veriassen uns da jetzt nicht richtig auf ein
System. Das System unterst(itzt hier nur. Und wenn ich das jetzt bewerten wilrde und wirklich
nur fir [Abteilung1] -HR spreche, dann brauchte man das auf der Basis nicht. Also es kdnnte
wahrscheinlich noch besser genutzt werden. Andere HR-Bereiche wirden wahrscheinlich
sagen, dass es unser Tool ist, mit dem wir wissen kénnen, gerade bei der Vielzahl an
Mitarbeitern. wer hat welche Baustellen gerade. Das heil3t. dass wird so ein bisschen
schwammig gaesehen bei uns.

/: Wie sieht das aus, wenn inr intern Kandidaten vergleicht? Kannst du da nochmal draut
eingehen?

/P: Bei uns zahlt der Mensch ganz stark und die Vorerfahrungen. Also ich sag mal so, wenn
wir beispielsweise flr [Unternehmensbereich1] einen neuen CEO suchen. Jetzt mal ganz ins
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Wilde gedacht. CEQ bedeutet, er hat zum Beispiel eine Landerverantwortung, Nehmen wir
mal [Tochtergesellschaft1] fir Italien. Also wirklich jetzt ganz wild, die Stelle ist jetzt gerade
nicht vakant. Wen wirden wir jetzt inter in Betracht ziehen, Wer kdnnte infrage kommen und
da denken wir wirklich einmal quer in unserem Kundenkreis hinein. Das kénnte jemand sein,
der jetzt gerade bei der [Unternehmensbereich1]| arbeitet. ware wahrscheinlich eher
unwahrscheinlich, weil er diesen ganzen Einkaufspart nicht mitbekommt beziehungsweise mit
abdeckt. Aber das kénnte aus dem Handel in [Untemehmensbereichl] oder dem Vertrieb
[Tochtergesellschaft1]. Und dann zahlt in dem Moment nicht die Vergleichbarkeit. Wie willst
du jemanden vergleichen, der bei [Unternehmensbereichi] in Handel und in der
[Unternehmesbereich1] arbeitet und da gerade Geschaitsleiter fiir Preise ist versus, jemand
der in der [Abteilung1] arbeitet und im Fachdomanen-Leiter ist. Die kannst du nicht vergleichen
in den Aufgaben. Auch die Kompetenzan wiirden uns an der Stelle nicht wirklich weiterhelfen.
Da zahlt wirklich, was hat die Person vorher gemacht, wie wilrde sie in der Organisation
andocken und wo bringt sie den Mehrwert mit. Also wir sprechen da sehr viel durch. Das kann
man nicht mit einem 0815 Schema bei uns machen. Ich kann mir varstellen das es fir andere
Bereiche zahlt, wenn man zum Beispiel Positionen nachbesetzt, wo es menrere auf der
gleichen Position gibt, die fachlich das Gleiche machen aber man den menschlichen Faktor
noch abdecken méchie, dann hat man eine bessere Vergleichbarkeit. Aber bei uns ist die
Aufgabenvielfalt dann zu stark differiert, als dass wir auf einen Prozess oder ein Tool
zurickgreifen wirden.,

J: Du hattest ja erzahlt, dass jeder der bei euch startet ein AC durchlaufen muss. Wie nutzt inr
die Ergebnisse im Hinblick aul die Vergleichbarkeil?

/P: Ja also da muss man ja irgandwie schauen, wer da jetzt basser abgeschnitten hat. Da
findet schon eine Vergleichbarkeit statt. Wir nutzen auch manchmal intemen und externen
Benchmark im Vergleich. Ich muss mich hier ein bisschen revidieren. Ich habe gerade ein
bisschen mehr in die Karriere- und Nachfolgewelt reingequckt als in die Stellenbesetzung.
Aber klar, natlirlich. Man muss ja irgendwie ansetzen kénnen. Also die bringen dann schon
einen ahnlichen Vergleichspunkt mit aber oft ist es auch tatsachlich eine politische
Entscheidung und eine maenschliche Entscheidung. Also das ist ein extramer Blumenstraul3.
Ich wiirde jetzt nicht sagen, dass wir da ein Schema F rausholen, also einmal Mitarbeiter A
und Mitarbeiter B vergleichen, sondern es gilt dann vielleicht gezielte Punkte zu sagen, wer
bringt jetzt mehr Expertise im Bereich Digitales mit. Und dann schaut man nochmal genauer
rein. Aber sa ein eins zu eins Abgleich erfolgt bei uns nicht.
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/: Auch wenn du es vorhin kurz angesprochen hast, was sind denn die konkreten Vorteile die
du so in der Anwendung siehst?

IP: Also sowohl Coaching-360 als auch Karriere- und Nachfolgeplanung gibt uns eine
Maglichkeit die Eniwicklungsfelder der Mitaroeiter aufzuweisen und zwar in einem
Zusammenhang. Das kann tatséchlich eine Reisa sein. Jemand durchlduft den Karriera- und
Nachfolgeprozess, ein Mitarbeitergesprach oder in der Potenzialkonferenz kommt raus, dass
Entwicklungsfeld "Flihrung” autkommt. Dann setzen wir ein Coaching an und in einem Jahr
machen wir nochmal ein 360 in dem gesamten Bereich und dann kann er nach mal prifen, ist
die Fihrungsthematik noch da oder auch nicht. Es kann auch eine andere Reihenfolge haben.
Wir kdnnen auch sagen, wir haben das 360 zuerst gemacht, dann kommt der jahrliche
Karriera- und Nachfolgzykius und man sieht "ach Mensch, das deckt sich ja (iberein, jetzt
sollten wir auf jeden Fall mit einem Coaching abschliefen”. Also diese Tools oder diese
Maglichkeiten Potenziale zu analysieren geben uns natlrlich gute Maglichkeiten, aus vielerlei
Perspektive Sachen zusammenzulegen und natidich auch strategisch mitzudenken. Also wir
verstehen uns tatsachlich als Beratung fir unsere Flihrungskrafte und flir den Vorstand und
es kann schon sein, dass der Vorstand vielleicht eine neue Idee mitbringt, wie "wir massen
den Bereich so und so aufstellen oder die Nachbesetzung wird keine Flhrungskraft der
Leitungsebena zwei mehr, sondern darunter. Und dann kdnnen wir im Sparing auch
mitentscheiden zu sagen, .naja die lelzten Jahre haben gezeigl, dass die Abteilung genauso
eine Position braucht”. Also das sind so wesentliche Vorteile wo ich sage. dass solite man
auch beibehalien. Nachteile, wenn ich da jetzt rein Switche, ist etwas schwierig. Wir nutzen
latsachlich gar nicht das Tool, wie es eigenllich genulzl werden kdnnle. Wir nehmen es aber
erganzend mit. Das heil3t, es ist jetzt wahrscheinlich nicht so fair Gber Nachteile zu sprechen,
wenn wir gar nicht das volle Soll von dem Tool ausschdpfen kénnen. Aber ein Nachteil, ich
halte es schon gesagt, das System loggt sich aus. Das ist auch manchmal ein bisschen
komplex. Wenn du eine Potenzialkonferenz anlegst. siehst du dann das Portfolio und wenn du
in einem Quadranten sehr viele Mitarbeiter hast dann schneidet es das auch ab. Also die
Ansicht ist so ein bisschen schwierig fir jene, die germe auch mal Sachen ausdrucken, Das ist
nicht dafir gedacht, dass du dir den Bogen immer ausdruckst und dann deine Kalibrierung
oder deina Einschétzung vornimmst. sondern wie ich vorhin auch meinte. man kann im Begen
zum Beispiel auf Mobilitat klicken und es &ffnet sich im Hintergrund das Mitarbeiterportal. Dort
kann man angeben. dass sich meine Mobilitat jetzt gedndert hat, ich mochte jetzt auch
international eingesetzt werden. Im Hintergrund wird das sowohl im Bogen festgelegt als auch
im Mitarbeiterprofil, was natiirlich auch ein Vorteil ist. Aber fiir jene die mit dem Toal nicht so
ganz warm werden, ist das auch oft lastig. Zudem oft auch die Einwahldaten vergessen
werden und dann gerne PDF-Version des Bogens angefragt werden. Das macht es dann
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tatsachlich nicht sehr smart. Das ist sehr schade, denn das Tool kénnte es. Das ist im
Anwenderkreis wirklich ein doing. Mit unseren Kunden klappt das nicht immer. Noch so ein
Nachteil ist das es auch manchmal sehr langsam ist. Also heute Nachmittag habe ich mich
damit beschaftigt, musste was machen und das zieht sich halt. Also es ladt ewig lang. Das
sind halt auch Zeitressourcen, die es frisst. Es ist so: Als unterstitzendes Tool méchte ich es
nicht missen, weil es genau unseren Prozess mitoegleitet. Und ja, wir kénnten es viellsicht
auch noch an der einen oder anderen Stelle mehr nutzen, aber so wirklich negativ kann ich da
jetzt nichts zusammenfassen.

I: Was meinst du denn damit, dass ihr das an der einen oder anderen Stelle mehr nutzen
kénntet?

/P: Als Beispiel: Wenn ich in einer Potenzialkonferenz bin, kdnnte ich rein theoretisch auch
dort schon meine Kommentare festlegen. Die Flhrungskréfte wirden das dann auch sehen
und ich hatte direkt das Protokell hinterlegt. Wir machen das anders. Wir schreiben extern vom
Tool mit. machen eine Excel Tabelle, schreiben da alles rein und diese Excel Tabelle wird
dann mit den Fuhrungskraften geteilt. Also da nutzen wir das nicht an der Stelle so smart oder
wie ich vorhin meinte, im Portfolio siehst du nicht alle direkt auf einen Blick. Also die Ansicht
ist dann einfach nicht so ideal, weswegen wir uns oft davon Iésen. In dem Sinn ist es eine
Unterslulzung, weil du technisch gesehen Polenzialkonferenzen anlegen musst, Du ziehst die
Mitarbeiter die besprochen werden, in diese Potenzialkonferenz rein und wenn du auf
"AbschlieBen" klickst, werden alle Bdgen automatisch in den ndchsten Prozess
weilergezogen, Wir brauchen das als lechnische UnlerstGlzung fOr den gesamlen Prozess.
Fur die qualitative oder quantitative Unterstitzung im Prozess cder das was wir daraus wirklich
mitnehmen, das machen wir auf persdnlicher und fachlicher Ebene. Das ist einfach ein
bisschen besser, weil wir da nochmal mit Kolleginnen sprechen im Hintergrund von My-
Campus, weil wir Erfahrungen austauschen. My-Campus hat eine Schnittstelle mit dem
Mitarbeiter. wir haben eine Schnittstelle mit Mitarbeiter, wir sprechen miteinander was wir
beide erlebt haben, haben eventuell gemeinsame Erkenntnisse und kénnen daraus das
abzéhlen. Das kann das Tool nicht. Also da missen wir tatsachlich noch miteinander sprechen
und das ist auch ganz gut so, weil keiner wirde in das Teol eintragen "Mein Entwicklungsield
ist, dass ich keine Mitarbeiter flihren kann". Das ist dann etwas was wir einfach im Gesprach
raushoren oder vielleicht auch aus der Mitarbeiterperspektive raushoren. Das gibt uns
nochmal viel mehr mit. als das im Tool je eingegeben werden wirde. Auch bei
Potenzialanalysen sprechen die Senior's hauptsachlich miteinander und teilen da ihre
Ergebnisse und denken es dann strategisch mit.
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/: Gibt es denn noch irgendeine weitere spezielle Funktion, die du dir im Tool winscht?

JP: Also wir denken mal so gerne ins Blaue hinein, das war auch was sehr Vertrauliches. Also
jetzt nicht vertraulich, weil ihr es nicht aufnehmen dlrft, sondern vertraulich in der Art der
Sache. Es ware eigentlich ganz cool, wenn man Nachfolgeplanung ein bisschen mehr tracken
kénnta. Also wenn jetzt zum Beispiel rauskdame XY zeigt Fahigkeiten in zwei Jahren der CEO
von [Unternehmen] zu sein, das zu hinterlegen und direkt mit zu Monitoren und da eine
Verknupfung mit zu bauen und Rochaden mitzudenken, das ware richtig smart. Ich glaube
damit wirde uns sehr viel strategische Planung wegfallen. Das sind so strategische Sachen
die wir immer gerne mitdenken, die wir geme hatten. Wahrscheinlich eher umgesetzt in einer
Excel-Tabelle aber wenn es das Tool kdnnte. ware es natlrlich nochmal viel, viel smarter.

/: Vielen, vielen Dank. Ich bin jetzt tatsdachlich auch am Ende. Wenn Julia keine weiteren
Fragen mehr hat. wirde ich dich jetzt noch fragen, ob du gern noch irgendetwas loswerden
mdchtest?

/P: Nein, also héatte ich tatsachlich nicht. Aber wenn ihr das Gefinl habt, dass beim

Zusammenschreiben noch das eine oder andere nicht verstanden wurde, dirft ihr gerne
jederzeit nochmal nachfragan.
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Positionen beginnend — nochmal zwei weitere Fuhrungsebenen haben, aufgrund von unter-
schiedlichen Functional Level, bei denen wir ebenfalls einmal im Jahr eine Potenzialkonfe-
renz durchfthren. Und dartber hinaus setzt sich auch der Vorstand einmal zusammen und
macht da nochmal die Potenzialanalyse Uber seine Direct Reports. Also unterhalten wir uns
einmal im Jahr von nicht leitenden Positionen bis rauf zum Vorstand Gber unser Potenzial-
trager.

I Jetzt hast du schon ein bisschen gesagt, fir welche Positionen die Potenzialanalyse zum
Einsatz kommt. Kannst du dies vielleicht nochmal konkretisieren flr jemanden, der nicht
weilt, was mit den Ebenen gemeint ist?

IP: Geme. Also ich fange mal unten an. Mit den nicht leitenden Positionen sind ganz klar alle
Mitarbeiter gemeint, die keine FUhrungsfunktion haben im Bereich. Und dartber hinaus ha-
ben wir verschiedene Functional Level bei uns im Konzern, Das sind die Functional Level
eins, zwei. drei und vier. Wir fassen immer zwei Level zusammenfassen und in der Regel,
wenn das von der Fihrungsstruktur her passt, besprechen wir immer drei und vier zusam-
men und eins und zwei. Das passt aber nicht auf alle Ressorts. Aber grundsatzlich versu-
chen wir die Dreier und Vierer in einer Konferenz zu besprechen und die Einser und Zweier,
sofern das auf die Ressortstruktur passt. Und wie gesagt, die Vorstande nocchmal dann sepa-
rat.

I Und wer fihrt die Potenzialanalyse durch?
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IP: Fur den nicht leitenden und leitenden Bereich sind das die Business Partner fur ihre Be-
treuungshereiche. Wir sind so aufgestellt, dass die Business Partner ganz Konkrete, ganz
strikte Zuordnungen haben, welche Bereiche sie betreuen und In diesen Bereichen fihrt der
jeweilige Business Partner die Potenzialkenferenz durch. Im nicht leitenden Bereich ist dann
der jeweilige Business Partner und alle leitenden FUhrungskrafte dabei. Und bei dem leiten-
den Bereich Ist dann auch der Business Partner und dann die eweils hohere Fihrungskraft
dabei. Die Runde mit dem Vorstand selber fuhrt der Personalleiter durch. Also das sozusa-
gen der CEO dann (ber seine Vorstande spricht. Und wenn die Vorsténde Uber die Top Ta-
lente nochmal konsolidiert sprechen, dann fahrt das ebenfalls der Personalleiter durch In
Begleitung eines Business Partners.

I: Und welche Instrumente nutzt ihr im Rahmen dieser Potenzialkonferenz, um das Potenzial
2u erheben?

IP: Wir habten ein System. welches wir abgestimmt haben mit den Betriebsraten und was die
Gruppe vorgibt. Dieses Jahr waren wir nicht frei in der Wabhl, sondern haben es vorgegeben
bekommen und versuchen das bestmdoglich fir unsere Bedarfe zu nutzen. Das Ist eine
Oracle basierte Plattform, die auch mit unserem SAP korrespondiert, sodass wir nicht jeden,
den wir besprechen wollen, da rein tippen missen oder ahnliches, sondern tatsachlich auf
unsere hinterlegten Mitarbeitenden zugreifen kénnen und die in das Thema reinziehen kén-
nen. Also ich muss die Konferenz anlegen im System und wenn ich wei, ich spreche mit
einem bestimmten Bereichsleiter, dann werden der Bereichsleiter plus seine Abteilungsleiter
als Beobachter hinterlegt, ich als Moderator und alle Mitarbeiter. die an dieser Gruppe von
Fohrungskraften hangt, die werden reingezogen in die Potenzialkonferenz. Laut Betriebsver-
einbarung durfen wir aber tatséchlich nur die Potenzialtréger daraus besprechen. Also wir
durfen nicht Uber digjenigen sprechen, die unterdurchschnitilich leisten zum Beispiel. Das ist
nicht der Sinn und Zweck dieser Potenzialkonferenz und wir ddrfen es auch gar nicht laut
Betriebsvereinbarung.

I: Und steckt hinter dieser ganzen Potenzialkonferenz ein bestimmtes Instrument? Also auf
welcher Grundlage basiert die Potenzialanalyse ganz grundsatzlich?

IP: Also es gibt zwei Dimensionen. die abgefragt werden. Das eine ist die Mitarbeiterbeurtei-
lung, also was man in dem Mitarbeitergesprach auch dem Mitarbeiter mitgeben wirde. Also
Thema Leistung. Und auf der anderen Ebene wird abgefragt, ob derjenige das Potenzial hat
sich weiterzuentwickeln. Dort haben wir drei Stufen: Die erste Ebene ware, dass es nur ei-
nen Lateral Move gibt. Also im Sinne von: Wir trauen demjenigen eine Vergrofierung oder
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Verbreiterung zu, aber wir glauben nicht, dass er nochmal die Ebenen wechselt. Dann gibt
es noch den Fall, dass man jemanden Potenzial zutraut oder eben hohes Entwicklungspo-
tenzial zutraut. Also das sind immer so drel Stufen und diejenigen, die nur Im Lateral Move
eingeordnet werden, die durfen wir gar nicht besprechen, weil es geht nur um diejenigen, die
Uberdurchschnitlich performen, also durchschnittlich oder Uberdurchschnittlich performen
und dann entweder hohes oder sehr hohes Entwicklungspotenzial haben. Und nur die be-
trachten wir in der Potenzialkonferenz.

I: Okay, also halten wir fest, dass die Grundlage fur die Potenzialkonferenz eine Lelstung-
Potenzial-Matrix ist, in der die Mitarbeitenden einsortiert werden?

IP: Genau. Bei den Flhrungskraften kommt auf jeden Fall noch der Fuhrungsaspekt dazu.
Also noch eine Facette mehr.

I: Und auf welcher Grundlage wird die Einsortierung in die Matrix vorgenommen?

IP: Man kann grundsétzlich einen Fragebogen im Tool hinteriegen. Wenn ich mir also unsi-
cher bin und ich nicht direkt vor Augen habe, ob jemand Uberdurchschnittiches leistet und ob
ich ihm noch den nachsten Schritt zutraue, also soczusagen Entwicklungspotential fir hohes
Entwicklungspotential. wenn ich mir hier unsicher bin, habe ich die Maglichkeit als FOhrungs-
kraft den nicht direkt in dieses Grid reinzuziehen. sondem mich erst nochmal durch den Fra-
gebogen fuhren zu lassen. Und der hat dann die drei Facetten Mobility, Drive und Motivation
und darauf basiert der Potenzialbegriff. Da sind jeweils einige Fragen hinterlegt, die von ver-
schiedenen Seiten dann nochmal diese drei Facetten beleuchten, sodass die FOhrungskraft
auch die Mdglichkeit hat, sich da nochmal eine second Opinion sozusagen einzuholen, was
das System vorschlagt. Die Fuhrungskraft kann aber dann auch manuell korrigieren, wenn
man der Meinung ist, dass das aber nicht im Vergleich zu dem Mitarbeiter XY passt.

I: Dann wurde ich jetzt einmal konkret den Bezug zu den HR-Plattformen herstellen. Du hast
bereits erwahnt, dass du aktuell mit einer Oracle basierten Plattform arbeitest. Hast du noch
weitere Plattformen in der Vergangenheit kennenlemen darfen?

IP: Fruher haben wir alles handisch gemacht. Von daher nein, das ist die einzige Plattform
die ich kenne.
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I: Wenn ich dich richtig verstanden habe, handelt es sich bei eurer Oracle basierten Plattform
eher um eine Einzelldsung, in der es nur um die Potenzialkonferenz geht. Gibt es demnach
auch keine Verknlpfung zu anderen Teols oder HR-Bereichen?

IP: Es ist im Wesentlichen so. wie du es beschreibst. Also es gibt keine fest integrierte Ver-
knipfung. Wir haben die Plattform jedoch noch ein Stick welt erweltert, indem wir unsere
Entwicklungsprogramme dort hinterlegt haben. Also wir nutzen Potenzialkonferenz auch, um
zu gucken, wo sind unsere Potenzialtrager, die in diese Entwicklungsprogramme gehoren.
Das sind mindestens funf Programmen die wir stuffen. Wir Gberlegen uns aber auch noch
Pacis fir andere Zielgruppen wie zum Beisplel fur die Aktuare etc., die auch flr den Konzern
wichtig sind und wo man vielleicht noch was Spezielleres machen muss. Die anderen funf
sind Ubergreifend. Und wir haben halt diese Pools angelegt, sodass wir die Moglichkeit ha-
ben, den Kandidaten aus der Konferenz heraus direkt in eins von diesen fanf Programmen
2uzuordnen. Das heidt, wir nutzen das Programm noch far andere Dinge, aber wir nutzen
keine Losung, die Oracle noch zusatzlich anbietet. Zumindest nicht bisher nicht. Sowas ware
auch mit den Betriebsraten abzuklaren.

I: Also ihr habt eigentlich eher eine auf [Unternehmen] abgestimmte Version von Oracle, die
aber nicht das gesamte Talent Management abdeckt?

IP: Genau, unsere Oracle basierte Plattform wird nur fr die Potenzialkonferenz genutzt. Und
das haben wir uns auch nicht selber ausgesucht, sondern von der Gruppe vorgegeben be-
kommen, sodass wir tatsachlich auch mit der Gruppe dort korespondieren kénnten. Wenn
das DSGVO konform ist, wenn es mit den Betriebsraten abgestimmt ist etc. Also sozusagen
technisch ware das sicherlich moglich, aber da gibt es auch ganz strikte Vorschriften, was
wir wohin transportieren durfen.

- Dann warde ich jetzt noch mal ganz kurz auf die Daten zurickkommen, die ihr auf der
Plattfiorm hinterlegen konnt. Konnt ihr neben der Einsortierung in die Leistung-Potenzial-
Matrix auch qualitative Daten einpflegen?

IP: Also wir konnen Notizfelder nutzen, aber nicht auswerten. Auch die Fihrungskraft kann,
wahrend sie zum Beispiel die Mitarbeiterbeurteilungen eingibt, sich auch nochmal Notizen da
reinschreiben, aber die sind nicht fir uns sichtbar und wir werten die auch nicht aus. Das
geht auch nicht, weil wir gar nicht wissen, wie wir komfortabel mit Notizen arbeiten knnten.
Also ich personlich nutze diese Funktion nicht und ich wusste auch keinen Kollegen, der das
tut. Ich weilt, dass die eine oder andere FUhrungskraft das macht.
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I: Das heil3t in Bezug auf die Potenzialanalyse findet sozusagen eine vollumfangliche Durch-
fihrung Ober dieses System statt?

IP: Ja, wobei wir aus dem Tool heraus Excel-Listen generieren, um sozusagen die Schwes-
ter-Abteilung mit den Kandidaten fur die Entwicklungsprogramme zu versorgen. Also aus
dem System heraus generieren wir eine Liste. die wir dann verwenden oder auch noch dem
Business Partner geben zum Checken. Man kann sich ja auch mal verklickt haben und dann
landet der Mitarbeiter in dem falschen Pool. So haben wir das Vier-Augen-Prinzip bevor die
Liste dann an die Kollegen geht, die dann wiederum die Entwicklungsprogramme stuffen.

I: Jetzt mal ganz allgemein die Frage. aus welchem Grund kommt die Potenzialanalyse bei
euch Uberhaupt zum Einsatz?

IP: Also zum einen um sich einmal Im Jahr wirklich strukturiert Gber unsere Potenzialtrager
auszutauschen und um diese sichtbar zu machen. Und auch um darauf aufbauend dann
direkt eine passende Mainahme abzuleiten. NatGrlich geht das in so einer Potenzialkonfe-
renz nur begrenzt, aber wir nehmen die Impulse mit und gehen dann in Einzelgespréchen
nochmal tiefer da rein, sollte sich das innerhalb der kurzen Zeit, die man da pro Talent zur
Verfligung hat. nicht vollumfanglich losen lassen. Aber es lebt davon, dass wir alles visibel
machen, dass wir die MaBnahmen gemeinsam besprechen und dadurch mehr Impulse ge-
nerieren. Und natdrlich nutzen wir das auch wiederum, wenn s um Nachfolgeplanungen
geht, wenn es um Stellenbesetzungen geht und kénnen da direkt auf einen Pool von Poten-
zialtragern zuzugreifen, den wir gerade erst aktualisiert haben.

I: Super, Dankeschon. Du hast vorhin gesagt, dass du in der Vergangenheit viel manueller
gearbeitet hast. Was ist denn fur dich der Mehrwert einer HR-Plattform?

IP: Im Grunde genommen hatten wir vorher die gleichen Grids, die wir jetzt auch benutzen.
Wir kénnen bei den Flhrungskraften neben der Leistung-Potenzial-Analyse auch nochmal
weitergehen und noch eine Risk off loss Analyse machen. Wir hatten damals die gleichen
Grids in PowerPoint und haben dann lustig die Namen hin und hergezogen und dann ir-
gendwo uns noch auf den Zettel geschrieben. wer vielleicht fur die Entwicklungsprogramme
in Frage kommt. Das war also eine groRe Zettelwirtschaft. Man hat das notiert, dann ist man
zurick zum PC, hat es dann irgendwo eingetippt. Also erstmal der Aufwand war ein ganz
anderer. Dann war natUrich auch die Fehlerhaufigkeit beziehungsweise die Anfalligkeit ho-
her, weil ich alles in PowerPoint eingetragen habe wahrend jemand spricht. Also es ist ein-
fach von der Bedienbarkeit, von der Fehleranfalligkeit. vom Aufwand und von der Aufberei-
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tung viel praktischer, weil man es gut teilen kann und es sieht auch noch einigermafien ak-
zeptabel aus. Also diese drel Punkte sind auf jeden Fall der Vortell.

I: Kannst du bitte nochmal ein bisschen konkreter darstellen, inwieweit die Plattform eine
Arbeitserleichterung fur dich darstelit?

IP: Ich habe jetzt alle Namen sozusagen im Zugriff im Pool und ich kann sofort darauf zugrei-
fen. Kann auch sehen, wenn ich mit der Maus Uber den Namen fahre, wo derjenige zuge-
ordnet st. Ich kann auferdem nicht alle 1100 Mitarbeitende in meinem Ressort per Name
kennen und wenn mir [emand elnen Namen zuruft, habe ich immer direkt die Moglichkeit.
diesen kurz Uber die Suche einzugeben. Dann sehe ich direkt die FUhrungskraft, wo sitzt
derjenige, kann denjenigen in ein Grid einordnen, wahrend ich wahrscheinlich im Gesprach
erstmal (berlegt hatte, wie man denjenigen schreibt. Also es Ist schon einfach eine ganz
andere Basis. mit der ich da arbeiten kann. Ich sehe zum Beispiel auch, ob alle im Risk of
Loss eingetragen sind und wie hoch das Risiko ist, dass jemand geht und wie grof die Licke
ist, die jemand reiftt. Das ist auch eine Facette, die wir uns dort betrachten kdnnen, wenn wir
wollen und das auch dieses Jahr gemacht haben. Und wenn ich dann sehe, dass jemand
fehit, dann ploppt der mir im Pool auf. Die sind dann umrandet und dann weil} ich, dass wir
diese noch gar nicht eingeordnet haben und kann das schnell tun.

I Also das mit dem Austrittsrisiko ist auch etwas, was ihr in dieser Plattform abbilden kénnt?

IP: Genau richtig. Das haben wir dieses Jahr das erste Mal mitverhandelt bei den Betriebsra-
ten und mit den Fahrungskraften machen wir sowieso das Risk of loss. Also wie grof ist das
Ausfallrisiko, dass jemand geht und wie groR ist die Licke. die er reidt. Das ist zwar nicht der
ausschlaggebende Punkt und wenn es zeitlich knapp wird, ist das was, was wir runterfallen
lassen, aber es auch grundsatzlich etwas, was wir mit betrachten.

I: Wenn du nun ganz konkret an das Erkennen von internen Talente denkst. inwiefern stellt
da die Plattform einen Mehrwert fir dich dar?

IP: Also dadurch, dass die Namen plotzlich hochgespult werden und auch intensiv bespro-
chen werden, im Sinne von was sind die Hauptpunkte, was sind die Starken, was die Ent-
wicklungsfelder, wo massen wir ran, wo ist derjenige einsetzbar, haben wir einfach einen
sehr detaillierten Pool an Mitarbeitern, auf den wir in den verschiedensten Situationen zu-
ruckgreifen konnen. Es werden zum Beispiel Sachen von der Gruppe eingekippt, wo die
Teilnehmende suchen fur bestimmte Programme, offene VVakanzen oder auch Projekte die
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wir aufrollen sind auch ein Thema, wo wir direkt und konkret einen Pool an Leuten haben,
auf die wir zugehen kénnen. Es gibt einfach sehr viele Aufschiagpunkte, wo es plotzlich Sinn
macht auf den Pool zuzugreifen.

I: Jetzt hast du uns ja gerade eben schon erzahit, dass die Plattform auch mit den Entwick-
lungsprogrammen in Kontakt steht und da eine Verknipfung hergestelt werden kann.
Kannst du das nochmal ein bisschen detaillierter beschreiben, wie diese Verknupfung aus-
sieht?

IP: Also VerknUpfung Ist wahrscheinlich zu viel gesagt. Das Ist eher so eine Schnittstelle. die
wir kunstlich eingerichtet haben. Wir kénnen auf der Plattform selber gewisse Pools anlegen,
die wir nach den Entwicklungsprogrammen benennen. Und sobald wir Potenzialtrager ha-
ben, wo wir sagen das passt, ziehen wir die In diesen Pool. Und dann haben wir die Maglich-
keit, diesen Pool auszuwerten und bel Excel zu gucken, wie viele Namen sind es und passen
die Anzahl der Platze zu der Anzahl der Teilnehmer. Und wenn nicht, missen wir nochmal
repriorisieren. Aber solite das passen, ist das sozusagen die Schnittstelle, dass wir daraus
eine Liste generieren, die wir an die Kollegen weitergeben und sagen, das sind die Talente
oder die Potenzialtrager, die in diese Entwicklungsprogramme kommen fur dieses Jahr.

I Und ergeben sich Vortelle aus dieser Verknipfung?

IP: Absolut, denn vorher war es so, dass wir alles manuell mit Paper Pencil festgehalten ha-
ben oder wer wolite hat es schon direkt in den Laptop rein getippt in PowerPoint, aber es hat
mit nichts korrespondiert. Dann hatten wir noch eine Excel-Liste, die hinterlegt war, auf die
alle Zugriff hatten, wo aber auch immer nur einer drin arbeiten konnte. Wenn sie gesperrt
war, war sie also gesperrt. Aber hier hat jeder seine Infos reingetippt. Heute in der Cloud ist
das ja ein wenig anders. Dann haben wir irgendwann mal da drauf geguckt, um zu schauen
passt das alles oder nicht. Wenn nicht, mussten wir repriorisieren. Dann hat sich jeder
nochmal angeguckt wen hatte ich denn da eigentiich drauf? Also es war schon wirklich viel,
viel manuelier Aufwand. Und wenn ich mal vergessen habe, einen einzutragen, dann war der
weg. Also da hatte ich kein Vier-Augen-Prinzip so wie jetzt, wo alle nochmal drauf gucken, ist
er wirklich im Pool gelandet. Sondern dann war es das fur die Runde beziehungsweise
musste ich irgendwie nachher noch versuchen das glatt zu ziehen. Also von daher ist es
wirklich sehr charmant, dass ich die ganzen Namen nun einfach in einen digitalen Pool habe
und gucken kann, ob das passt von der Anzahl her oder nicht.
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I: Wir haben nun viel Uber den Mehrwert und Uber die Vorteile gesprochen. Jetzt wirde mich
interessieren, wo fr dich denn die Grenzen llegen bel der Nutzung von Potenzialanalysen
auf HR-Plattformen?

IP: Also sicherlich gibt es Luft nach oben im Sinne von, dass man mehr méchte, als man
vielieicht dort abbilden kann. Zum Beispiel, dass man auch die Historie vielleicht direkt sieht.
Wenn ich jetzt jemanden fur ein Entwicklungsprogramm vorschlage, ware es naturlich schon,
wenn ich sehe, hat der denn schon eins durchlaufen. Nicht, dass ich den jetzt schon wieder
in eins zlehe und der war zwel Jahre vorher auch schon drin. Aber es hat technisch irgendwo
momentan noch Grenzen, dass Ich nicht alle Informationen. die wir mittierwelle versuchen
auch in SAP abzubilden, dort angezeigt bekomme. Und wenn, dann bedeutet es wieder eine
manuelie Pflege. Und die Rickkopplung, also das jemand in dem Pool ist fir ein Entwick-
lungsprogramm bedeutet nicht, dass ich das nachstes Jahr dann sehe, dass er da drin war,
sondern Ich musste dann da wieder reingucken, ob er drin war und tellgenommen hat. Und
dann eventuell nochmal ein anderes System bedienen, um sicher zu gehen, ob derjenige
oder an welchem Programm er schon teilgenommen hat. Also das, was man alles auswerten
kénnte, dran spielen konnte, weild ich nicht, ob es technisch maglich ist, ist momentan auf
jeden Fall nicht so. Genauso wie konkrete EntwickiungsmalRnahmen. Die bespreche ich
dann bilateral oder vielleicht auch in emem grdReren Kreis von Flhrungskraften, die bespre-
chen das dann wiederum mit den Mitarbeitern und gegebenenfalls wird es, wenn die das
machten, nochmal in Yes dokumentiert im Zuge des Mitarbeitergesprachs. Aber auch dort
erfolgt keine Schleife. Bedeutet, wenn ich mir nicht irgendwo notiere, was ich mit denen be-
sprochen habe oder das im Kopf habe, misste ich dann gucken, dass ich im Jahr drauf nicht
wieder was ahnliches vorschlage. falls sich da noch nicht so viel getan hat. Ich muss mir auf
jeden Fall nochmal irgendwo Notizen machen mit den Infos, was haben wir denn jetzt ganz
konkret zu welcher Person besprochen. Auch das wird nicht im System festgehalten. Und
durch die Betriebsvereinbarung haben wir natarlich auch ein Korsett, was wir dorfen, was wir
nicht darfen und gegehenenfalls, wenn man auch Ober etwas anderes sprechen sollte, muss
es dort ausgeklammert werden oder nochmal neu mit den Betriebsraten verhandelt werden.

I Jetzt machte ich geme nochmal auf den Funktionsumfang zu sprechen kommen. Die
Funktionen. die euch jetzt aktuell zur Verflgung stehen, die nutzt ihr auch vollumfanglich nur
du wurdest dir noch mehr Funktionen wiinschen. Habe ich das richtig verstanden?

IP: Also die Funktionen, die wir benutzen darfen. Also die mit den Betriehsraten abgestimm-
ten Funktionen benutzen wir. Rein theoretisch kénnten wir auch ein Low Performance Ma-
nagement draufsetzen und gucken, wo sind denn unsere Low Performer im Konzern, wenn
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man das noch so sagen darf. Aber das ist naturlich nicht Sinn und Zweck des Systems und
auch nicht der Konferenz. Und deswegen st das kein Thema, was wir in dem System abbil-
den.

I: Gibt es sonst noch Nachteile in Bezug auf die Verwendung einer HR-Plattformen?

IP: Als die Korrespondenz zu SAP ist auch nicht immer so tagesgenau. Also wenn ich jetzt
die Konferenz anlege im Monat X, wohlwissend, dass in vier Wochen dann die Konferenz ist
und ich alles im System haben muss und die FOhrungskrafte darauf berechtige €tc., kann es
immer mal sein, dass eine Flhrungskraft nicht reingezogen wurde, dass neue Mitarbeiter da
nicht reingezogen werden, wo ich das manuell korrigieren muss. Es ist nicht komplett hun-
dertprozentig fehlerfrei, sondern man muss immer nochmal gucken, wie hat sich das Organi-
gramm in der Zeit verandert. sodass man auch nicht einfach immer das vom letzten Jahr
nochmal sozusagen reaktiviert und dann alles wieder auf null setzt und dann die gleiche
Konferenz nochmal ins Rennen schickt, sondern man hat immer Anpassung.

I: Und wo siehst du etzt deiner Ansicht nach Optimierungsbedarf in Bezug auf Potenzialana-
lysen auf HR-Plattformen?

IP: Also technisch ist da Luft nach oben. Was Geschwindigkeit angeht, was die Korrespon-
denz mit der SAP-Schnittstelle angeht. Es ware natQriich schick, wenn ich einfach nur das
Ressort angebe und zack habe ich die Struktur so da drin. wie ich die bendtige und gegebe-
nenfalls gucke ich nochmal driber. Ich muss es wirklich jedes Jahr neu anlegen. Wenn ich
viele Anderungen hatte und wir strukturieren geme um, dann lege ich die jedes Jahr neu an.
Ich kann die zwar vom Vorjahr nochmal benutzen, aber dann habe ich einfach die neuen
Mitarbeiter nicht drin und Fuhrungsveranderungen nicht drin. Also muss ich immer gucken,
wie viel Veranderung hatte ich und lohnt es sich, den vom Vorjahr zu kopieren oder lege ich
es komplett neu an. Da ware es natOrlich schon, wenn sie wirklich eins zu eins mit SAP kor-
respondiert. Auf Knopfdruck habe ich genau das abgebildet. was SAP abgebildet hat. Also
technisch ist da sicherlich noch Luft nach oben. Teilweise gibt es auch sehr lange Response
Zeiten. Das ist mittlerweile schon sehr viel besser geworden, wenn wir alle gleichzeitig drin
arbeiten. Aber je nach dem, was ich mir da rausziehen mochte, ist auch da Luft nach oben.
Und naturlich in dem, was ich alles hinterlegen kdnnte. wenn es technisch moglich ware.

I: Gibt es da konkrete Funktionen, die du dir winschen wirdest?
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IP: Also allein natlrlich irgendwie clever dran spielen, was besprochen wurde. Die Mainah-
men mal ganz kurz clever dran splelen. So, dass sie leicht zuganglich sind und auch ver-
standlich ist, was da hinterlegt wurde. Vor allem auch fir den Mitarbeiter, sodass er auch ein
gutes Verstandnis daflr hat, was da gemeint ist, wenn er das liest. Es muss eine gewisse
Transparenz auch hergestellt werden. Also so. dass der Mitarbeiter nicht das Gefuhl hat, da
werden Sachen 0r mich hinterlegt und ich weiflt gar nicht so genau, was denn da steht. Die
perfekte Losung habe ich nicht im Kopf, aber das noch zu hinterlegen, ware sicherlich char-
mant. Und aktuell flhren wir auch fur die einzelnen Bereiche einzelne Konferenzen durch,
was wir machen massen, well die viel zu umfanglich sind. Hei8t, wir kénnen nicht finf Berei-
che In eine Konferenz packen. Aber es ware super, wenn vielleicht das Ergebnis aus den
Konferenzen zusammengezogen werden kann, sodass alle Personen, die ich vielleicht in
einem Ressort habe, plotzlich einem Grid abbilden kann, ohne das alles nochmal manuell
zusammenzusuchen. Also da gibt's noch viele Sachen die glaube ich charmant waren und
uns das Leben erleichtern worden.

- Du hast uns nun schon sehr viele Infos mitgeteilt, die uns sehr weiterhelfen. Vielen Dank
daflr! Ich ware daher an dieser Stelle durch mit meinen Fragen und habe alles, was ich wis-
sen wolite. Gibt es denn von deiner Seite noch etwas, das du erwahnen mochtest?

IP: Also vielleicht kann man noch dazu sagen, dass wir gerade erst zwel Runden damit
durch haben, also wir quasi noch mit diesem Tool am Anfang stehen und wir auch vom ers-
ten auf das zweite Jahr so viel gesehen haben, was besser oder anders laufen konnte oder
was wir noch machen konnen. Wirdet ihr mich jetzt in zwei Jahren nochmal fragen. wirde
ich nochmal ganz andere Antworten geben. Also das ist kein System ist, was wir seit zehn
Jahren benutzen, sondern wir stehen da noch relativ am Anfang. Genau, das muss man viel-
leicht noch dazu sagen.
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Experteninterview — IP 6

Interviewerin: Branche der Interviewpartner*innen:  Datum: Dauer:
Nadine Kaiser Medien 12.05.2022  34:10 min.

I: Vielen Dank Julia fir die Einleitung und dir [Name] fir deine Zeit. Dann fangen wir mal mit
der ersten Frage an. Wie sieht der Prozess der Potenzialanalyse bei euch im Unternehmen

aus?

1P: Ich hole mal ein bisschen aus, wenn das in Ordnung ist. Tatsachlich ist es so, dass es jetzt
auf [Untemehmen1] Seite noch keinen Prozess dazu gibt. Das heif’t, da nutzen wir es noch
gar nicht. Auf der [Unternehmen2] Seite ist das allerdings so, also in dem Unternehmen zwei
was jetzt immer mehr zu dem neuen Unternehmen zusammenwachst, dass wir es schon seit
2017 eingeflihrt haben und damit gearbeitet haben. Und da ist es in den gesamten
Jahreszyklus mit eingebettet. Das heilit, wir starten immer im Januar mit den klassischen
Mitarbeitendengesprachen die nennen sich bei uns Leistungs- und Entwicklungsdialog und an
diese Mitarbeitendengesprache ist das Tool der Potenzialeinschatzung gekoppelt. Das heiflt,
in dem Mitarbeitendengesprach hat jeder Mitarbeiter oder Mitarbeiterinnen die Moglichkeit, die
Fuhrungskraft nach einer Potenzialeinschatzung zu bitten. Das heillt, es ist ein bisschen
freiwillig und auf Wunsch der Mitarbeiterinnen oder des Mitarbeiters das machen zu konnen,
zu wollen. Das heildt, grundsatzlich steht das jedem zur Verfugung und wir setzen das nicht
nur fur Top-Seniors ein, sondern wirklich flachendeckend flr das ganze Haus, damit wir tberall
unsere Talente entdecken kdnnen. Nichtsdestotrotz sind es dann die Filhrungskrafte, die diese
Potenzialeinschatzung durchfiuhren. Das heidt, die sind dann auch digjenigen, die
entsprechend geschult sein mussen. Die mussen schauen, fir wen macht das tberhaupt Sinn,
Erwartungsmanagement betreiben zu miissen oder dass da auch Frust entstehen kann, wenn
eingeordnet wird, "bei dir sehe ich das aktuell noch nicht, da haben wir andere
Entwicklungsmdglichkeiten". Genau dann ware das sozusagen der Schritt nachdem
Mitarbeitendengesprach zu schauen wo es passt, wo dann tatsachlich von Potenzial die Rede
ist und eine Potenzialeinschatzung durchzufihren. Das ist dann ungefahr schon Ende April.
Bis zu dem Zeitpunkt sollte es dann online dokumentiert werden, sodass wir in HR die
Mdoglichkeit haben uns im Mai einmal eine Liste mit den Namen zu ziehen, die dann per se
erstmal Potenzialtrager bei uns sind und dann starten sozusagen der Kalibrierungsprozesse.
Das heilt, mit diesen Listen erstellen wir wiederum Potenzialmatrixen mithilfe des Systems
und nutzen diese dann fur unsere Gesprachsgrundlage mit den einzelnen Bereichen, um das
dann immer weiter hoch zu brechen. Naturlich schulen wir die Fuhrungskrafte aber
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nichtsdestotrotz, kann die Bewerlung sehr unterschiedlich sein und indem das weiter hach
kalibriert wird schauen wir, sind die das wirklich, fehlt da vielleicht noch jemand, der keine
Potenzialeinschatzung gemacht hat usw. All sowas abzugleichen passiert dann in diesen
Kalibrierungsrunden. Und nach diesen Runden haben wir dann die ganz finale Liste an
Potenzialtragern, mit der wir dann flr die ganzen Folge-Prozesse die anstehen, weilerarbeiten.
Und das ist jetzt auch das, was wir flachendeckend fir unser neues gemeinsames
Unternehmen ausrollen wollen und genau diese Prozesse nutzen wollen. Auch, weil das von
unserer Konzermmutter von oben vorgelebt wird und die Grundprozesse da sind, auch auf
divisionaler Ebene gesprochen. Und genau das wollen wir jetzt auch auf lokaler Ebene nutzen
und da unsere internen Prozesse mit andocken. Ich hoffe, dass beantwortet das jetzt schon
sa ein bisschean.

I; Auf jeden Fall. Vielen Dank. Welche Instrumente nutzt ihr konkret im Rahmen eurer
Potenzialanalyse bzw. eurer Potenzialeinschatzung?

IP: Im Grunde ist es tatsachlich nur das Mitarbeitendengesprach vom Ergebnis was mit
einfliefdt, dann die eigentliche Potentialeinschatzung als solches, das Ergebnis was einflieidt
und dann noch die Kalibrierungsrunde, die das noch erweitert. Und dann ist das Ergebnis am
Ende die Potenzialmatrix im System. Das heil®t, dass die drei Sachen darein flieRen und dann
kann man eben handisch noch ein bisschen verschieben, je nachdem was aus den
Gesprachsrunden noch mit rauskommt. Das heildt. dass waren im Grunde diese drei
Instrumente, die dann nachher zu dem Gesamtergebnis fiihren.

I Ja, okay, danke. Dann wirde ich jetzt einmal den Bezug zu den HA-Plattform herstellen
wollen und da lautet die erste Frage. auf welchen HR Plattform hast du bereits mit
Potenzialanalyse gearbeitet?

1P: Wir nutzen dafur Success Factors von SAP, das ist bestimmt so ein Klassiker, den ihr
bestimmt bei mehreren antreffen werdet. Das Tool ist tatsachlich von unserer Konzernmutter
so vorgegeben und deswegen werden wir das jetzt weiter flr die [Untemehment] Seite
ausrollen und haben damit aber auch ganz gute Erfahrungen gemacht, weil man damit alles
ganz gut abdecken kann. Also das Talentmodul bietet da verschiedenste Moglichkeiten, vom
Mitarbeitendengesprach, zur Potenzialeinschatzung und bis zu den Kalibrierungsrunden, die
man ganz wunderbar technisch mit abdecken kann und dann gemeinsam mit den
Fuhrungskraften anhand dieses Tools besprechen kann. Man hat da Moglichkeit zu schauen,
was daraus resultiert und Themen wie Nachfolgeplanung und so weiter druber abzudecken.
Das heilt, es ist zwar SAP und so ein bisschen naja, nicht immer ganz benutzerfreundlich
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aber im Grunde arbeiten wir als HR damit und nicht der End-User. Fir die
Mitarbeitendengesprache ist das okay von der Nutzerfreundlichkeit und wir haben von A bis Z
eine ganz gute Bandbreite an den ganzen Themen die wir im Talentmanagement brauchen.
Und da unterstiitzt uns das Tool. Und es ist auch schon, dass wir nur ein Tool haben mit dem
wir alles irgendwie ganz gut abdecken konnen und das stellt dann eben Success Factors fiir
uns aktuell dar.

I: Ah okay. Kannst du nochmal genauer auf Success Factors als HR-Plattform eingehen?

IP: Ja, generell bei Success Factors gibt es verschiedene Module die man in einem
Unternehmen nutzen kann. Da gibt es das Recruiting-Medul, worliber dann sowas wie
Ausschreibung usw. [8uft, wo man dann das ganze Bewerbermanagement machen kann. Es
gibt das Learning-Modul, worlber wir wunser ganzes Trainingsmanagement,
Weiterentwicklungen, Weiterbildungen und sowas lauft dariiber. E-Leamings kann man damit
koppeln. Also man kann das System ganerell auch mit anderen Dingen ganz gut verbinden.
Beispielsweise haben wir LinkedIn als E-Learning Anbieter eingekauft, das kann man dann
auch Uber dieses Tool als Mitarbeiter abrufen. Und dann gibt es eben noch das Talent-Maodul
und da gibt es immer die Seite, die die Mitarbeiter bei uns im Haus nutzen und die Seite, die
wir in HR noch im Hintergrund bedienen. Also die Admin Seite. Gerade im Talent-Modul ist es
50, dass wir in HR ganz viel machen und tun, Was der eigentiiche Mitarbeiter dann sieht, ist
aber im Grunde nur das Mitarbeitendengesprach und die Potenzialeinschatzung. Es gibt noch
andere Feedbackinstrumente die man tber dieses Talent-Modul nutzen kann, die sind jetzt in
dem Kontext aber glaube ich gar nicht so relevant. Aber das heilt, man hat da auf jeden Fall
die verschiedenen Rollen, also bin ich Nutzer oder bin ich tatsachlich Admin in HR und arbeite
mit diesem Tool. Und da gibt es eben eine ganz gute Unterstitzung. Und im Grunde
genommen kann man dadurch alles tUber dieses Tool abdecken, was man sonst vielleicht Gber
eine Excel oder PowerPoint machen wilrde, um alle Ergebnisse irgendwie einmal zu biindein.
Und wir haben jetzt bald 7500 Mitarbeitende und da ist das natlrlich nicht mehr gewahrleistet,
dass Uber Excel-Listen zu pflegen und mit dem Tool kann man das ganz wunderbar machen.
Man hat dann zum Beispiel, wenn man diese Potenzialmatrix erstellt, sozusagen die
Einordnung und sieht bei wem vielleicht vertikal entwickelt werden soll, wo das Potenzial
gesehen wird oder horizontal. Dann wird das direkt grafisch abgebildet und die Ergebnisse
aus dem Mitarbeitendengesprach werden direkt automatisch bezogen, (bertragen und
abgebildet. Das heift, man hat direkt diese gute Verknlpfung aller Daten, die dann in diesem
System sind und man kann sich die dann wunderbar ausspielen lassen, je nachdem in
welchem Kontext man das gerade braucht und wie man damit arbeiten mochte. Und man hat
das dann einmal alles ganz gebundelt. Und fir die Mitarbeitenden ist es natirlich praktisch,
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weil der einmal seine Schulung (iber dieses Tool bucht, der macht dann Mitarbeitergesprache
uber dieses Tool und hat auch da alles einmal gebundelt in einem Instrument.

I: Danke dir. Und welche Daten werden im Rahmen der Potenzialanalyse auf der Plattform
erfasst?

IP: Also natirlich neben dem was generell in dem Mitarbeitendenprofil hinterlegt ist, wie Name,
Bereich, Betriebszugehdrigkeit, welche Flihrungskraft, welches Team und so weiter, sind das
die Daten aus dem Mitarbeitergesprach bzw. das Ergebnis, was beim Mitarbeitendengesprach
rauskommt. Da haben wir auch ein bisschen den Fokus auf Blick zurick und was wurde
eigentlich so gemacht aber eben auch eine zusammenfassende Leistungsaussage oder ain
Gesamtergebnis, was dann fiir uns wieder relevant ist, also wie wird jemand all over
wahrgenommen, ist das eher uberdurchschnittlich oder ist das vielleicht genau richtig so, wie
derjenige in seiner aktuellen Position sein soll. Das heillt dann ,erfolgreich” bei uns. Das heilt
dann hat man einen hundertprozentigen Job-Fit. Scobald jemand aber im
Mitarbeitendengesprach (berdurchschnittlich oder herausragend bewertel wird, heit das
eigentlich, dass er in seiner aktuellen Position unterfordert ist und da eigentlich was passieren
musste. Deswegen ist das Ergebnis fir uns in der Potenzialanalyse ganz interessant, weil man
das dann noch mal ganz gut ins Verhdltnis setzen kann, weil meistens in den
Mitarbeitendengesprache auch schon rauskommt "Mensch, irgendwas missen wir da
machen" und die Potenzialeinschatzung geht da nochmal ein bisschen tiefer. Da werden
nochmal weitere Potenzialkriterien abgefragt. Das ist dann sowas wie Perspektiven, Breite,
Gespiir fiir mich selber, Gespiir flir andere, also kann ich mich auch in andere Sichtweisen
usw. hineinversetzen, und streben nach Entwicklung. Also es wird sehr (bergalaktisch
formuliert, damit das auf alle Bereiche ganz gut passt und wird dann immer weiter
runtergebrochen und geschaut, was heilt das konkret. Und da wird erst das Ergebnis auf
Basis dieser Kriterien getroffen. Bei "Potenzial gegenwartig voll erflllt" kénnen wir die aktuelle
Position nochmal angucken, also was wir vielleicht noch verandern konnen oder ob wir noch
ein zusatzliches Projekt oder zusatzliche Verantwortung geben konnen oder sieht man
tatsachlich vertikale Entwicklungsmaéglichkeiten in Richtung Fihrung. Aber was uns ganz,
ganz wichtig ist im Talentmanagement, ist horizontale Entwicklungen, weil Karriere,
Entwicklung, Talentmanagement sehr schnell immer in Richtung Flhrung geminzt wird und
Richtung Fihrungsentwicklung. Uns ist deshalb ganz wichtig, dass es ein Weq ist aber definitiv
nicht ausschlietlich, sondern dass auch horizontal absolut gleichwertig sein muss und man
auch sowas wie Expertinnen-Laufbahnen und so weiter mehr unterstitzt. Und jetzt habe ich
s0 ein bisschen die Ausgangsfrage vergessen.
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I: Gar nicht schlimm. Es ging konkret um die Daten die erfasst werden.

IP: Stimmt. ja genau. Sorry. Wir haben die Ergebnisse vom Mitarbeitendengespréch, die
Ergebnisse aus der Potenzialeinschatzung also dieses horizontal, vertikal oder "Potenziell voll
erfullt" was rauskommt. Dann kann man ganz konkret noch festhalten: Gibt es schon konkrete
MalRnahmen die man sich Uberlegt, dann kann man das in dem Entwicklungsprofil des
Mitarbeitenden hinterlegen. Dann gibt es bei uns nach die Angabe "Mobilitat", weil wir nattrich
deutschlandweit Standorte haben, wir haben Schwesterdivision, also da kann man sich im
ganzen Konzern quasi entwickeln. Auch sowas wird abgefragt, ob da eine Bereitschaft fur da
ware. Dann gibt es noch eine Einwilligungserklarung die Mitarbeitende geben mussen, damit
wir mit den Daten auch was machen dilrfen. Also Datenschutz ist natidich gewahrleistet und
nur wenn die auch gegeben ist, kénnen wir zum Beispiel mit anderen Divisionen sprechen und
die Daten entsprechend weitergeben und teilen, um so vielleicht eine Bereichs Ubergreifende,
divisions ubergreifende Entwicklung zu fordern. Das sind so die wichtigsten Daten die da drin
sind, um auch weiter damit arbeiten zu kénnen.

{: Welche Daten werden denn in dem Mitarbeitendengesprach erfasst, was kénnen wir uns
darunter vorstellen?

IP; Ja, noch eine kurze Erganzung, Genau, dass Mitarbeitendengesprach wird zu
Jahresanfang einmal dokumentiert festgehalten aber die Entwicklungsangaben kann man das
ganze Jahr dber noch bearbeiten und anpassen. Also diese Beurteilung vom
Mitarbeitendengesprach, die Polenzialanalyse tatsachlich nur einmal im Jahr aber alle Daten
zu Entwicklungsschritten kann man ganzjahrig noch anpassen, um auch da die Flexibilitat zu
haben und immer kontinuierlich dran zu arbeiten. Und grundsatzlich ist etwas wie
Fachkompetenz etwas, was wir eher ausklammem. Unser Fokus ist tatsdchlich auf dem
Verhalten und wie Dinge erreicht werden. Das heifdl, das Mitarbeitendengesprach hat zwar
schon einmal den Fokus zu sagen, was machst du eigentlich oder was hast du im letzten Jahr
gemacht? Was waren deine Projekte, Tatigkeiten? und das auch einmal zu bewerten. Aber
dann ist ziemlich schnell der Fokus auf verhaltensbezogene Kriterien gesetzt. Und das ist bei
uns auch wieder so formuliert, dass es auf verschiedensten Bereiche anwendbar ist und da
dann wiederum runtergebrochen werden muss. Also wir haben fur Mitarbeitende vier Basis
Kompetenzen. Das ist Initiative ergreifen, Lésungen finden, Kaoperation vorleben und im
Sinne der Organisation handeln. Und das hért sich ja schon sehr hypergalaktisch an. Das hat
den Hintergrund, dass die im gesamten Konzern eingesetzt werden, Und auch selbst wir bei
[Untemehmen1] haben natlrlich ganz unterschiedliche Bereiche von Journalisten die sehr
kreativ arbeiten. bis hin zum Vertrieb, Controlling, HR und so weiter. Da kommt eben sehr,
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sehr viel zusammen. Und fiir all die Bereiche brauchen wir etwas Ubergeordneles, was fir alle
ganz gut passt. Deswegen sind die sehr allgemein formuliert. Unser Auftrag ist es dann, in die
einzelnen Bereichen reinzugehen und aufzuklaren, was heilt das fir euch, flr euren Bereich.
wie legt ihr das jeweils aus? Aber das heifdt, es ist wirklich eher verhaltensbezogen. Und die
Potenzialkriterien hatte ich euch auch schon erzahlt, auch das geht eher in die Richtung, wie
tickt der Mitarbeitende eigentlich und wie ist er so drauf. Das Fachliche spielt da so gesehen
auch eine wichtige Rolle aber wir haben dann eher die Grundhaltung, dass es auf das Mindset
und die Haltung ankommt und die Fachkampetanz kann man erlernen oder die bringt derjenige
ohnehin mit. Also da haben wir in bisschen die Trennung.

I: Kénntest du noch etwas genauer auf die Daten eingehen? Also wenn wir jetzt nochmal
draufschauen, inwieweil qualitative oder quantitative Daten auf der HR-Plattform erfasst
werden?

IP: Beispielsweise warden die Kompetenzen ganz klassisch auch mit einer Skala bewertet. Es
gibt aber immer erganzend natidich ein Freitextfeld, wo dann nochmal Erlduterungen oder
Beispiele, warum diese Einordnung bzw. Einschatzung erfolgte, eingetragen werden sollen.
Das heifltt, im Idealfall ist es immer die Kembination aus beidem. Womit wir dann ehrlich gesagt
weiterarbeiten sind tatsachlich einfach nur die angekreuzten Antworten. Im Einzelfall guckt
man sich nochmal an, was da so gesagt wurde aber grundséatzlich sind die Gesprache eine
vertrauensvolle Sache zwischen Mitarbeiter und Flhrungskraft. Uns interessieren am Ende ja
nur die, die es auch mochten, die eine Potenzialeinschatzung gemacht haben und die ihre
Einwilligungserklarung gegeben haben, um uns die dann genauer anzuschauen, Die Skala ist
dann "unzureichend" oder "nicht ausreichend" als negativ Bewertung und "erfolgreich" ist dann
sozusagen die Mitte. Das ist auch immer ein bisschen fehlinterpretiert, weil sich das fur viele
Fihrungskrafte immer so anfihlt, "oh, dann bewerte ich den als Durchschnitt". Aber
“erfolgreich” heillt bei uns, das ist genau das, was man eigentlich haben méchte und dann ist
jemand genau richtig auf seiner Position und erfullt die Erwartungen zu 100 %. Und das ist
wirklich das Nonplusultra quasi. Und da geht es aber noch weiter nach rechts auf der Skala
mit "erfolgreich”, "Uberdurchschnittlich erfolgreich” und “herausragend”. Man kann bestimmte
Starken damit deutlich machen aber wenn jetzt alle Kompetenzen so uberdurchschnittlich
bewertet werden, dann mussen wir ganz gucken, wie wir denjenigen entwickelt bekommen,
weil das dann totale Unterforderung auf der aktuellen Position ware.

I Wie nutzt ihr konkret die erfassten Ergebnisse der Potenzialanalyse? Du hast es schon die
Karriere- und Nachfolgeplanung schon angesprochen, gibt es noch weitere Felder wo ihr die
Ergebnisse nutzt?
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IP: Ab dem Moment spaltet sich das ein bisschen bei uns auf. Also wir sprechen ginmal vom
divisionalen Talent Management und von unserem intemen Talent Management. Division
meinte alles in Richtung Konzernmutter, alsc was dann Ubergreifend ist, weil auch da gibt es
natirlich Themen wie Nachfolgeplanung aber das bezieht sich dann nur auf Top Senior
Stellen, also wirklich High-Leveler wirde ich jetzt mal sagen. Und auch von dorl gibt es
verschiedene Nominierungsprogramme und Potenzial-Programme. Da gibt es aber nur sehr
begrenzte Platze. Das ist immer sehr stark legitimiert und die haben natirlich einen starken
Fokus auf die Top Senior Zielgruppe und bestimmte Key Positions. Das ist aktuell zum Beispiel
Tech und Data, wo ein starker Fokus drauf liegt. Das heilt, dass ist eine kleine Einflugschneise
in die Richtung. Da gibt es dann auch noch entsprechende Pools, die wir im Senior
Management pflegen. Top Management ist dann aber eher so diese Ubergeordnete Zielgruppe
und die wird dann eben von unserer Konzemmultter sehr gut bespielt, Und auf Basis der
Potenzialeinschatzung der Matrix die wir erstellt haben, besprechen wir dann wer fir welches
Nominierungsprogramm in Frage kommt, wer fur welchen Pool und besprechen auch die
ganze Nachfolgeplanung. Das fir uns spannendere ader wo wir mehr Maglichkeiten haben,
ist das interne Talent Management, das ist flr uns ein bisschen die Zielgruppe below Top
Senior, also alle anderen im Haus sozusagen, was ja dann immer noch 7400 Mitarbeiter sind.
Da haben wir dann unser intemes Talent Management-Programm und arbeiten an eigenen
Karriere-Programmen, die dann einmal auf horizontal-vertikal einzahlen und perspektivisch
auch auf verschiedene Fokusgruppen. Journalisten sind bei uns natirich eine starke
Fokusgruppen aber auch Tech und Data. Das sind die zwei Gruppen die jetzt aktuell
strategisch hech relevant sind, weshalb wir da auch nochmal was Eigenes anbieten werden.
Aber das sind dann tatsdchlich ganz geziellte Programme, die sich an diese Zielgruppen
nchten und die nochmal zusatzlich unterstitzen sollen die eigene Selbstreflexion anzukurbeln.
Auch das Thema Vemetzung ist bei uns ganz stark, gerade im Kontext der Unternehmens-
Fusion liegt der Fokus dieses Jahr vom Talent Management darin, die richtigen Leute
zusammenzubringen. Also das wir gucken, wer sind unsere Potenzialirager auf der
[Unternehmen2] Seite. wer auf [Unternehmen1] Seite und die dann entsprechend miteinander
vernetzen, zusammenbringen, ins Gesprach bringen, damit die sich kennenlernen, vertrauen
starken und das dadurch auch wieder in ihre Bereiche mitnehmen und teilen. Also insofern
Nachfolgeplanung, Nominierungsprogramme, Potenzial-Programme und langfristig naturich
auch Jobwechsel, Weiterentwicklung, jemanden auf eine neue Rolle hin entwickeln und so

weiter.

I Habe ich das richtig verstanden, dass alles mit dem Tool so verbunden ist, dass alle Ablaufe
vollautomatisch stattfinden?
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IP: Genau. Also grundsatzlich nutzen wir flir unsere ganzen Stammdaten usw. auch SAP. Da
weild ich nicht genau, wie das System heidt. Und Success Factors von SAP ist dann fur dieses
ganze Talent Management, Learning also unsere ganze Personalentwicklung |auft driber ab.
Die Stammdaten werden dariiber gesendet, sadass per se jeder Mitarbeiter darin vertreten ist
und jeder Mitarbeiter angelegt ist. Was aber natlrlich wichtig ist, dass diese Gesprache auch
online dokumentiert werden. dass die Entwicklungsschritte und so weiter online dokumentiert
werden. Da hangen wir dann ein Stlickweit davon ab, dass das auch wirklich von den
Mitarbeitenden und den Filhrungskraften im Tool genutzt wird, damit wir das dann da sehen
kdnnen. Aber gerade dieses Tool der Potenzialeinschatzung geht nur (ber das Success
Faktors. Also das kdnnte man gar nicht manuell machen. Aber bei Mitarbeitendengesprachen
geben wir immer noch die Wahlméglichkeit, wenn ich nicht in das System méchte, weil ich
digital nicht mag oder, weil seine Daten da hinteregt sind und so weiter, hat jeder die
Wahimoglichkeit. Bei der Potenzialeinschatzung ist es aber so, dass es nur Uber dieses
System geht. Das heifdt, da haben wir eigentlich automatisch die Daten drin. Es kommt aber
trotzdem immer mal wieder vor, dass es doch jemanden gibt, wo nicht diese
Potenzialeinschatzung gemacht wurde. Dann kann man das in so einer Potenzialmatrix immer
noch manuell in das System einpflegen. Aber ansonsten sollten dann alle Daten tatsachlich
automatisch von der Potenzialeinschatzung in die nachste Runde weiterkommen. Genau.

I; Wo siehst du auerdem noch einen konkreten Mehrwert der Potenzialanalyse auf HR-
Plattform?

IP: Also ich glaube zum einen ist es eben ganz wichtig, dass man bei dem Thema Talent
Management eine gewisse Objektivitat wahren kann. Und ich glaube, dass da ein Tool dem
guten Prozess Unterstitzung bietet, um genauso eine Objektivitat dann irgendwie auch mit
rainzubringen. Dadurch, dass es eben flichendeckend genutzt werden kann, dass es fur alle
Bereiche das gleiche Tool gibt, das von allen genulzt wird, von allen gleich verstanden wird
und gleich geschult wird. Also in der perfekten Welt, zumindest ist das unser Ziel. Das heilit,
dass wir dadurch eine gewisse Fairness reinbringen wollen, dass das eben Uberall gleich ist
und nicht in dem Bereich oder durch den Bereichsleiter anders lauft. Durch dieses Taoaol kénnen
wir das ganze halt viel objektiver machen und gerechter gestalten. Und deswegen ist das
glaube ich schon ein ganz, ganz groler wichtiger Schritt. Und gerade bei der Grofle die wir
als Unternehmen haben, ist es eben auch wichtig ein Tool zu haben, weil man da auch gar
nicht so nah und intensiv in jedem einzelnen Bereich drin sein kann. Das Mag anders sein,
wenn ich in einem kleinen Unternehmen bin, wo ich vielleicht generell nur 400 Leute habe, da
kenne ich vielleicht sogar jeden und kann wirklich mit jedem auch ins Gesprach gehen. Das
geht ab einer bestimmten GriRe einfach nicht und da braucht es einfach so ein gewisses Teol,
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wie man trotzdem Potenzial im ganzen Haus sichtbar machen kann, um da wiederum eine
gewisse Diversitat zu fuhlen. Ganz oft hat man so bestimmte Namen, die man immer wieder
hért, so bunte Hunde sozusagen die immer genannt werden, wenn es um Potenzial geht. Und
gerade so ein Tool hilft, dass man davon wegkommt und wirklich ganz abjektiv draufgucken
kann, welche Namen haben wir denn und fur welche Bereiche und so weiter, Also deswegen
ist das superwichtig fir uns.

I: Und wo liegen deiner Ansicht nach die Grenzen einer Potenzialanalyse auf HR-Plattformen?

IP: Das ist dann eher so ein bisschen (bergeordnet. Ich glaube, da hatte man generell das
Thema, dass es das gleiche Verstandnis bei allen gibt also das, was man ja eigentlich gerade
damit mochte, Aber ich glaube, in der Praxis ist es eben doch immer sehr schwierig das
wirklich so hinzubekommen das es gleich wahrgenommen wird, gleich verstanden wird und
gleich angewendet wird. Deswegen auch noch die Kalibrierungsrunde, um genau sowas
nochmal zu Challenge, weil ich glaube, da wird man nicht hinkommen kénnen das es wirklich
von allen komplett gleich eingesetzt wird, Deswegen hat man da immer noch die Unterschiede
die man dann Uber weitere Moglichkeiten versuchen muss, so gut s geht zu minimieren und
auszumerzen. Nichtsdestotrotz kriegt man das glaube ich nie ganz weg. Es gibt manchmal
auch die Ausnahme, dass jemand mit seiner Flihrungskraft nicht gut zurechtkommt oder
jemand das Gefuhl hat die Fuhrungskraft sieht ihn nicht richtig. Das ist dann naturich
schwierig, wenn allein die FUhrungskraft dafir verantwortlich ist die Potenzialeinschatzung
durchzufthren. Da gibt es dann naturich die Wege, dass man sich direkt bei uns melden kann
und mit uns in den Austausch gehen kann. Und wir wollen da auch zum Beispiel eine Runde
ins Leben rufen, Development Scouts, an die man sich dann auch wenden kann wenn man
sich Bereichsibergreifend entwickeln mdchte. Aber deswegen muss man losgelost vom Tool
wirklich schauen, was kann ich noch zusatzlich schaffen, um da wirklich fir jeden die gleiche
Moglichkeit und die gleiche Chance bieten zu kénnen. Da ist das Tool schon gut aber eben
auch nicht perfekt und das geht glaube ich auch gar nicht anders,

I: Okay, dann sind wir jetzt auch schon bei der letzten Frage, die so ein bisschen daran
anknlpft. Was muss deiner Ansicht nach optimiert werden, um den groBtmaglichen Nutzen
aus der Potenzialanalyse auf HR-Plattformen zu ziehen?

IP: Auch bei uns ist die Nutzerfreundlichkeit des Tools tatsachlich ein groles Thema. Wir
kdnnen nur damit arbeiten, wenn tatsachlich die Gesprache darliber gefiihrt worden sind und
wenn die Daten entsprechend auf der Benutzerseite eingepflegt worden sind. Und das zeigt
sich eben, dass es nach wie vor nicht ganz attraktiv von der Benutzeroberflache her ist und
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wir dadurch immer wieder Hemmungen haben oder Schwierigkeilen haben, dass das Tool
wirklich vollumfanglich genutzt wird. Also zumindest war es in der Vergangenheit so. Wir
werden jetzt sehen, wie sich das jetzt auch auf [Untermmehmen1] Seite zeigt. Wenn wir das jetzt
nochmal neu ausrollen, nochmal einen neuen Kommunikationsauftakt usw. haben, ist das
natlrlich wieder eine tolle Chance fir uns. Aber das Tool noch attraktiver fiir den Endnutzer
zu machen, ware schon. Da gibt es auch immer wieder Updates seitens SAP. Da hat sich in
den vergangenen Jahren schon eine Menge getan. Nichtsdestotrotz sieht das immer noch ein
bisschen 90er aus und nicht so attraktiv, wie man es in der heutigen Zeit vielleicht erwarten
wirde.

I: Was meinst du damit, dass ihr ein bisschen die Hemmungen habt das Tool vollumfanglich
2u nutzen?

IP: Das kommt dann eher darauf an, wie intensiv wird es vom Haus genutzt. Also beim
Trainingsmanagement werden wir nichts dran machen, da meldet sich der Mitarbeitar
entweder an oder nicht, Also wir haben interme Trainings die wir anbieten, worliber man sich
da anmelden kann. Das lauft ganz gut, weil die Leute eben zu den Trainings wollen. Aber alles
was an E-Learnings und so weiter existiert, wird leider sehr wenig genutzt. Und das ist immer
das Risiko. Wie bei [Unternehmen2] in der Vergangenheit, bestand die Wahl das
Mitarbeitendengesprach digital zu machen oder Paper Pencil und wir hatten tatsachlich immer
nur eine Quote von 25 % die es digital gemacht haben und das ist natirdich nicht sehr viel.
Diejenigen wiederum, die die Potenzialeinschatzung auch machten, kommen in dieses Tool
und die machen das dann auch oder bitten die Fuhrungskraft entsprechend. Aber flir uns ware
es natlrlich noch schoner, wenn wir auf eine 80 % Quote kommen wirden. Das heifdt, es liegt
dann eher daran. dass wir noch mehr dafir tun missen. dass der Mitarbeiter, die Mitarbeiterin
in das Tool kommt. Dadurch, dass es ein Tool ist was von der Konzemmutter kommt, wurde
das per se skeplisch bedugt, weil es Zeilen gab, wo man der Konzemmutler auch sehr
skeptisch gegenuber war. Das hatte dann schon irgendwie einen Beigeschmack. Es gab auf
der [Unternehmen?2] Seite auch auf der Betriebsrat Seite jemanden der sehr gegen dieses
Tool war, was es natildich nicht gaerade einfacher macht. Das sind jetzt alles Faktoren, die sich
nach und nach geandert haben und die jetzt auch in der neuen Welt anders sind. Das heifit,
da haben wir ganz gute Chancen und eine grofle Hoffnung das es in Zukunft anders und
besser sein wird. Also diese Akzeptanz Uberhaupt zu haben ist glaube ich jetzt durchaus
gegeben. Gerade, weil wir jetzt in manchen Bereichen merken, zum Beispiel im Vertrieb, dass
es sehr gerne und sehr gut genutzt wurde. Da wurden die Bereiche zusammengelegt und die
[Unternehmen2] Kollegen kennen das und fragen sich, warum das jetzt auf einmal nicht mehr
geht. Und die [Unternehmen1] Seite sieht jetzt schon "ach cool, das geht auch digital. wollen
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wir auch”. Und sowas hilft natlirlich total, um das nochmal grolter auszurollen, da schon die
Grundstimmung von Anfang an eine andere sein wird, als damals als wir es bei
[Untemehmen2] eingefihrt haben.

I: Dann waren wir nun am Ende. Vielen Dank fur deine Zeit und den wertvollen Input. Hast du
noch Fragen oder Erganzungen?

IP: Sehr gern, nein ich glaube ich habe alles gesagt.

11
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Experteninterview — IP 7

Interviewerin: Branche der Interviewpartner*innen:  Datum: Dauer:
Mirnam Adammer Unternehmensberatung 16.05.2022  37:42 min.

Unternehmen 1 = IT-Branche, internaticnal, circa 220 Mitarbeitende
Unternehmen 2 = Medizin- und Sicherheitstechnik, international, ca. 15.000 Mitarbeitende

1: Unsere erste Frage an Sie ware, wie der Prozess der Potenzialanalyse bei [hnen im Un-
ternehmen aussieht bzw. bei lhnen in der Praxis.

{P: Nun bin ich Interims Manager. kann also nur fur [Unternehmen 1] sprechen. Wir haben
jahrliche Milarbeiler-Entwicklungsgesprache, die die Grundlage sind fur ein sogenanntes
Round Table Gesprach, also wo die Fuhrungskrafte die Mitarbeiter durchsprechen. Das
Ganze ist auch mit Betriebsvereinbarungen entsprechend geregelt. Daraus werden dann
Umgruppierung oder Gehaltserhéhung festgelegt und auch entsprechende Aus- und Weiter-
bildungsmaBnahmen, sofern diese nicht schon in der in jahrdichen Mitarbeiter Entwicklungs-
gesprachen definiert sind. Und dann geht das ganze wieder zurlck in die Teams bezie-
hungsweise zur Fihrungskraft und zum Mitarbeiter und dann obliegt es in ihrer Verantwor-
tung.

i: Fur welche Position kommt dieses Verfahren in Ihrem Unternehmen in Frage?

IP: Das ist zweigeteilt. Es gibt sieben Hierarchie-Level und die Round Tables sind fiir die
unteren Hierarchien, dort gibt es drei und ab Level vier fangt der sogenannte Team Lead,
also der Gruppenleiter an, wo sie die erste disziplinarische Fihrungsebene haben. Und da
gibt es dann eine andere Runde, dia Ablaufa in zwei Runden.

{: Und diese Round Tables, die Potenzialanalyse, durch wen wird das durchgefihri?

IP: Das ist ein kombinierter Ansatz. Das sind die verantwortiichen Fihrungskrafte und die HR
Business Pariner,

I: Welche Instrumente nutzen Sie bei den Round Tables, um rauszufinden, wo das Potenzial
liegt?

1P: Da gibt es die standardisierte Excel-Tabelle mit entsprechenden Kriterien und die werden

1
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varbereitet vom HR Controlling, werden befillt mit relevanten Daten wie Gehaltsinformatio-
nen zum Beispiel. Und dann ist das die Grundlage zur Durchsprache,

{: Und welche Kompetenzen werden dort erfasst?

1P: Man guckt dort nicht so sehr auf einen Kompetenz-Katalog, sondern man schaut eher auf
Potenzial und Performance. Und das sind die beiden Kriterien. Also relativ frei und offen ge-
halten.

{: Wie wirden Sie in dem Zusammenhang Potenzial definieren?

IP: Es ist eine Vereinbarung, die dann die Gruppe in der Round Table-\ereinbarung findet,
Das heilt, wenn die Gruppe gemeinsam der Meinung ist, dass es da eine Weiterentwicklung
in bestimmte Hierarchieebenen gibt cder dass man irgendwo Potenzial zur Weiterentwick-
lung sieht, findet das im Dialog und im Konsens statt. Es geht aber nicht, dass Sie sagen,
"das sind die Kriterien auf der Skalenauspragung”.

i: Und als Grundlage dient die Exceltabelle, die wahrend des Gesprachs ausgeflllt wird?

IP; Die Exceltabelle wird dann zur Dokumentation verwendel, Die ist dann die Grundlage.
Nein, die Grundlage ist eigentlich dann das Ergebnis aus dem jahrlichen Mitarbeiterge-
sprach. Das heifdt, die Fuhrungskrafte, die in diesem Round Table reinkommen. haben ein
Vorgesprach gefihrt und da sind dann Dinge wie Beférderungs-Winsche, Gehaltserho-
hungs-Winsche, Qualifikations-Wansche hinterlegl, die dann die Grundlage fur die Gespra-
che sind.

{: Nun haben wir einmal die Polenzialanalyse grob umrissen und wirden im nachsten Schritt
zur HR-Plattform kommen. Mit welchen HR-Plattform haben Sie in Bezug auf die Potenzial-
analyse schon Erfahrung gesammelt?

IP: Erfahrungen gemacht? Also Erfahrungen habe ich bereits mit SuccessFactors gemacht,
damit habe ich schon einmal gearbeitet.

12 Und um welche Art von HR-Plattform hat es sich da gehandelt? War dies eine spezialisier-
te Einzellosungen fur das Talent Management oder eine Kompletllosung fir HR-Prozesse?
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IP: SuccessFaclors ist ja ein Tool, was zu SAP gehort und basierte auch auf SAP. Das ist
dann relativ nah an dem SAP-System dran.

{: Die Daten, die Sie bei den Round Tables erheben und in einer Exceltabelle festhalten: Um
welche Art von Daten handelt es sich da — waren dies qualitative Daten oder quantitative
Daten?

IP: In der Vorbereitung, hat das jetzt nichts mehr mit dem Tool zu tun. Weil, es ist es nicht
so, dass wir diesen Prozess in SuccessFactors oder ghnlichem machen. Das ist bei uns
nicht der Fall, weil Ihre Frage lautet: "Welche Erfahrungen habe ich mit welchem Teol?". Das
Mitarbeiter-Entwicklungsqgesprach wird ganz klassisch in Papierform durchgefihrt. Das ist
ein sehr altbackenes Verfahren. Und die Daten, die in der Exceltabelle vorbereitet sind, sind
im Wesentlichen Mitarbeiter-Daten, wie Name, Vorname, welches Level, welche Hierarchie-
ebene und die Gehaltsentwickiung, also Informationen zur Gehaltsentwicklung uber die Jah-
re. Und dann gibt es diese freien Textfalder fir bestimmte Festlegungen, die an dem Round
Table getroffen werden. Und noch mal ein Vergleich in Band, dass man also sagt: ,Welches
Level hat jetzt welches Gehaltsband und in welchem Prozentwert liegt das im Vergleich zu
den Mittelwert des Gehalts — sind sie da dartber oder darunter?”. Damit man eine Orientie-
rung hat, um zu gucken, wie man vielleicht Gehalts-Anpassungen dann entsprechend vor-
nimmt,

.. Haben Sie innerhalb von SuccessFactors qualitative Daten erfassi, also beispielsweise
Potenzial-Aussagen oder Marker Ober die Potenzial-Trageriinnen?

IP: Ja, es wurde mit einem Potenzial-Performance-Katalog gearbeitet. Das heildt also mit der
klassischen Neun-Felder-Matrix und den entsprechenden Kriterien, die hinterlegt sind, je
nachdem auf einer ordinaren Flunfer- oder Zehner-Skala mit den Auspragungen, mit den enlt-
sprechend definierten Kriterien und den entsprechenden Ankerwerten, die auch den Skalen-
wert reprasentieren. Es wurde in cem System dann so gemacht, dass die Dokumentation der
Mitarbeitar-Entwicklungsgesprache von der Flhrungskraft am Notebock durchgefiihrt wer-
den konnte, Die Dokumentation des Gespraches und dann auch die Skalenwerte wurden in
der Papier-Variante erfasst. Dann haben beide. Mitarbeiter und Vorgesetzte, inr Commitment
dazu gegeben. Dann hat die Fuhrungskraft die Aufgabe gehabt, das im System zu dckumen-
tieren. Damit war es dann elektronisch varhanden und somit die Grundiagen fur weitere
Malnahmen.
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I: War eine vollumfangliche Durchiiihrung der Polenzialanalyse auf der HR-Plattform maglich
war oder nur ein gewisser Teil der Potenzialanalyse?

IP: Also bei den Untemehmen, wo ich mit so einem integrierten System auch gearbeitet ha-
be, war das tatsachlich durchaus integriert vollumfanglich mdglich. Abe warum hat man das
nicht gemacht? Weil wir zum Beispiel im produzierenden Maschinenbau waren und wir Blue
Collar-Mitarbeiter hatten und die in der Regel, wenn sie im Schichtbetrieb sind, gar nicht die
Moglichkeit haben, Uber elekironische Computer zu arbelten, sondern es (iber den Paper-
and-Pencil-Ansaiz machen mussten. Zumal, wenn ein Schichtleiter 40 Leute fuhri, dann ist
das schon exirem schwierig, dass alle Gesprache auch in diesem Zeitfenster geflhrt wer-
den, sodass wir dann oft eine vereinfachte Variante fiir das Gesprach fiir bestimmte Job-
Familien entwickelt haben, damit es in der Handhabung einfacher wird. Trotzdem haben wir
darauf geachtet, dass Potenzial-Performance-Informationen erhalten bleiben.

{: Wie wurden erhobenen Ergebnisse dann genutzt?

1P: Wenn sie in Papierform dokumentiert sind?

I: Wenn das Potenzial ermittelt wurde und ein Potenzial festgestellt worden ist — wie wurden
die Ergebnisse genutzl, beispielsweise fliir Stellen-Matching oder flir Weiterbildungsmali-
nahmen der Potenzialtréger‘innen?

IP: Es wire idealtypisch, wenn das so dar Weg ware. Das passiert meistens aber nicht, weil
viele Untemehmen, die ich jelzt schon gesehen habe, keine stralegische Personalplanung
haben, nur ganz wenige. Alsc fragen Sie mal jemanden von Airbus. der wird IThnen was an-
deres erzahlen. Das ist auch nicht Uberaschend. Das mittelstandische Unternehmen hat
keine strategische Personalplanung. Weltweit 500 Mitarbeiter, in Deutschland 200, also eine
verschwindend kleine Anzahl, da kann man alles noch relativ handisch machen. Bei den
groReren ist das dann schen so, dass man da einen Sclioruch hat, weil man die Potenzial-
Erhebung, die man feststellen méchte oder die Feststellung eines Potentials dazu filhrt, dass
jemand fur eine Hohergruppierung vorgeschlagen wird. Und diese dann an dem Round Tab-
le, wenn es zum Beispiel von Level zwei zu drei der Fall ist, beschlossen wird. Wenn dies bei
Level drei auf Level vier, also zur nachsthoheren, ersten Fuhrungsebene der Fall ist, dann
muss es in ein weiteres Entscheidungsgremium und das dann mit der Geschaftsfilhrung ta-
gen. Da wird man dann fur das nachste Gremium nominierl und dort wird dies innerhalb der
nachsthoheren Hierarchieebene entweder bestatigt oder abgelehnt.
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I: Welche Rolle das die Potenzialanalyse fir Ihr Talent Management?

IP: Eine ganz wichtige. Also Performance ist eigentlich ein Selbstidufer. Ob jemand in seiner
Rolle wunderbar arbeitet oder nicht, lasst sich relativ gut erheben. Potenzial ist dann schon
ein bisschen schwieriger, weil man da ein Gespiir haben muss, was man den Menschen
zutraut. Und da ist oft das Problem, dass es eine Schere gibt zwischen Selbst- und
Fremdbild. Deswegen sind die Konferenzen so hilfreich, weil mehrere Menschen, die eine
Person kennen oder elwas dazu sagen kénnen, in den Runden einen Konsens finden. Und
deswegen sind diese Konferenzen eigentlich sehr hilfreich, weill man dann sagt "Ich sehe das
anders und das, was du sagst, habe ich ganz anders wahrgenommen.". Das ist oft noch ein
Korrektiv, was da funkticniest und das ist dann auch ganz gut. Wichtig ist nur dabei, dass
man da die Gruppe, die Menschen, die da drin sind und {ber eine Potenzial-Entscheidung
miteinander sprechen, dass die sich klar sind, wie sie Potenzial beurteilen, dass sie also ein
gleiches Verstandnis davon haben. Sie dirfen nicht Birnen mit Apfeln vergleichen.

{: Darauf eingehend: Was wirden Sie sagen, welcher Mehrwerl bietet die Polenzialanalyse
durchgefiihrt auf einer HR-Plattform?

IP: Ich kann besser identifizieren. Es herrscht mehr Transparenz. Ich habe eine Transparenz
{iber eine Gruppe von Milarbeiterinnen und Mitarbeitern, denen ich zutraue, eine hestimmte
Funktion zuklnftig im Unternehmen einzunehmen. Das heildt, diese Transparenz ist fur mich
immer das Erste, dass man erst einmal wirklich Transparenz schafft. Wenn ich diese Trans-
parenz habe, dann habe ich die Moglichkeit, daraus MaBRnahmen abzuleiten. Das heifdt, ich
kann uberlegen, welche Person passt in welchen Bereich rein. Dann kann ich ein Matching
vornehmen, alsc zwischen vakanten Positionen und vielleicht den entsprechenden Men-
schen mit dem jeweiligen Potenzial.

i: Und wenn Sie da auf die an die HR-Plattform denken, stellt das fir Sie eine Arbeitserleich-
terung in dem Kentext dar?

1P: Ja, eine HR-Plattform stellt auf jeden Fall eine Arbeitserleichterung dar. Denn wenn die
Plattformen gut aufgesetzt sind und ich eine strategische Personalplanung haben. dann weilt
ich, wann ich welche Positionen wie nachbesetzen muss. Und wenn ich die Potenzialanalyse
habe, kann ich eine relativ gute Verbindung herstellen. in einer sauber integrerten Plattform
zu sagen: Ich habe hier eine vakanle Posilion in X Jahren und ich habe hier ginen Polenzi-
altrager, der in zwei Jahren so weit ist”. Dann kénnte ich da zum Beispiel auch irgendwelche
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Einarbeitungs-Programme oder Obergabe-Programme aufselzen. Also das glaube ich
schon, dass das einen grolRen Mehnwert bietet. Wenn ein System so integriert ist.

1:Welchen Mehrwert bietet das fir Sie?

IP: Es ist erstens eine Arbeitserleichterung, weil es keine Medienbriche mehr hat zwischen
Papierformen. Es ist ein integriertes System, das heifit, ich habe alle relevanten Daten in
einem System. Ich habe keine unterschiedlichen Systeme, das gibl es ja auch des Ofteren.
Und ich habe ein einheitliches Prozess-Verstandnis und ein einheitliches Verstandnis uber
die definierten Kriterien fir Performance- und Potenzial-Einschatzungen. Und wenn ich das
habe in dem integrierten System, dann habe ich im Grunde alles, was ich brauche, um als
Personalentwickler, um auch als Geschaftsfiihrung einen Prozess zum Talent Management
sauber im Untemehmen aufzuselzen. Viele Talent Management Prozesse scheitern daran,
dass es dieses integrierte System nicht gibt. Man kann auch ein Managementsystem mit
Papier und Pencil machen. Es geht auch. Nur der Prozess, das Verstandnis und die Haltung
missen allen bekannt sein. Dann geht das auch. Denn, je groer das Unternehmen wird,
irgendwann funktioniert das nicht mehr. Ich wiirde mal sagen. alles. was an die Grenze von
1.000 Mitarbeitern kommt, kann man nicht mehr handisch machen.

I: Kénnen Sie einen Vergleich ziehen, welche HR-Plattform flir sie bis jetzt am effektivsten
war?

IP: Also ich sage mal so, die eierlagende Wollmilchsau ist natirlich SuccessFactors. Erstens,
wegen der ganz engen Verbindung an die SAP-Systeme. Das heilt, man hat keine Schnitt-
stellen Problematik. Es ist sehr integriert und natiirlich gibt es auch andere Systeme am
Markt. SuccessFactors ist in seinem Lizenz-Modell relativ vielfaltig. Das heilit also, wenn
man, zum Beispiel, Funklionalitat fur Onboarding-Prozesse haben will, dann zahlt man dafur.
Wenn man eine Funktionalitat fur Talent Management Prozesse haben will, zahlt man dafur.
Wenn man die Funktionalitdt von Learning Management-Systemen haben will, xann man das
alles mit SuccessFactors vollumfanglich integriert machen. Aber man zahlt fiir jedes einzelne
Modu! dann entsprechende Lizenzen, Das heilt, es wird relativ teuer, weil man auch je nach
Modalitats-Modell, welches man verwendet, mitarbeiterabhangige Lizenz-Volumina hat und
dann wird das sehr, sehr teuer. Wir hatten, das kann ich auch erzahlen, weil es nicht mehr
kritisch ist, ungefahr 2.000 Mitarbeiter in einem Unternehmen. Da hatten wir fir die Lizenzen
fir das Learning Malenal, Learning Managemenl-Funktionalitaten, in SuccessFaclors
120.000 € pro Jahr gezahlt. Nur um das zum Vergleich zu haben. Das war 2015. Ich weil}
nicht, ob die deshalb jetzt mittlerweile ihr Lizenz-Modell verandert hat, kénnte ich mir durch-
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aus vorslellen. Aber das System zu SuccessFaclors hat meiner Meinung nach den groBen
Vorteil, weil es eben ganz dicht an SAP dran ist. Natirlich kann man auch unabhangige Sys-
teme, die nicht mit SAP direkten Verbindung sind, nehmen. Dann braucht man aber immer
die Schnittstellen. Dann muss man auf jeden Fall Schnittstellenarbeit leisten, Schnittstellen
integrieren und dann hat man einen Bottleneck in der IT, weil man sicherstellen muss, dass
die |T-Abteilung oder eine Fachabteilung, die dafir eben Projeki-Verantwortlichkeit hat, das
auch gut bewdltigen kann. Sonst dauert die Einfihrung zu lange und dann sind die Effekte,
die man sich mit so einem Prozess erhoffl, nicht gegeben und verpuffen.

i:Wo liegt Ihrer Ansicht nach eine Grenze fiir die Potenzialanalyse auf HR Plattformen?

IP: Talent Management Prozesse per se sind meiner Meinung nach nie ein Selbstlaufer, Es
braucht immer jemanden, der Prozess-verantwortlich ist und auch immer jemanden, der die-
sen Prozess ansteuert. also begleitet und sicherstellt, sodass der Prezess richtig 1auft. Wenn
man mal mit [Unternehmen 2] spricht, was die schon alles gemacht haben. Die haben nam-
lich vor ein paar Jahren ihren alten Talent Management-Prozess neu Uberarbeilel, weil sie
festgestellt haben, dass die Durchfiihrungsquoten immer gennger wurden. Das heilt, die
Leute haben dann nicht mehr gearbeitet, weil sie irgendwann fotgelaufen waren. Und dann
haben sie das Neue aufgesetzt, weil sie gesagt haben, das Alte funktioniert nicht mehr. Dann
haben sie sich ein neues System {iberlegl. Ich habe festgestellt, als ich bei dem mittelstandi-
schen Unternehmen war, dass, ab dem dritten Jahr nach Einflihrung, das Verfahren etabliert
ist. Im ersten Jahr ist alles neu. Im zweiten Jahr hat man sich zurecht geruckelt und im drit-
ten Jahr weift jeder, wie es lduft. Und dann muss man am Ball bleiben. Dann hat man so ein
Plateau erreicht und dann muss man gucken, dass es permanent weiterlauft. Und dann
braucht man eine Idee, wie man das weiterentwickeln kann. Wir haben. zum Beispiel, aus
den Mitarbeiter-Entwicklungsgesprachen und der anschlieBenden Talent-Kenferenz fur die
Fuhrungskrafte, die wir als Kandidaten idenlifiziert hatlen, eine Eignungsdiagnoslix durchge-
fuhrt, mit dem BIP-System von der Ruhr-Universitat Bochum. Wir haben also das Develop-
ment Center mit dem System gemacht, anschlieffend dann haben wir gesagt: Das sind Po-
tenzialtrager. Da wollten wir wissen, wo, in welchen Feldern hat er denn nach Entwicklungs-
bedarf und wo hat er Starken. Dann haben wir das genutzt, um daraus seinen Entwicklungs-
plan abzuleiten.

i: Fallen Ihnen noch weitere Nachteile fur die Potenzialanalyse auf HR-Plattformen ein?

1P: Man braucht auf jeden Fall eine gute IT-Landschaft. Das sollte eine integrierte Landschaft
sein. Man braucht eine gute IT-Unterstitzung seitens der IT-Abteilung. Man sollte sich damit
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auskennen. Und man braucht einen verantwortlichen Projeklleiter, der so elwas sleuert,
wenn es neu eingefuhrt wird, Und man braucht Expertise in dem System. Das heil3t, man
muss Fachexperten haben. die mit soichen Funkticnalitdten, wie zum Beispiel, SuccessFac-
tors arbeiten kénnen. Nicht jeder HR Business Partner oder jeder HR Referent weilt vellum-
fanglich wie die Funktionalitdten in SAP SuccessFactors aussehen. Muss man auch nicht,
meiner Meinung nach. Aber ich brauche einen Experten, der das System gut beherrscht und
das sollte zumindest jemand im HR-Bereich sein, nicht in der IT-Abteilung.

{: Fallen Ihnen noch weitere Nachteile ein?

Potenzialanalysen und dann auch Potenzialanalysen auf HR-Plaitformen, solche Trends,
kommen oftmals aus dem angelsachsischen Raum. Da muss man schauen, wie sich das mit
unseren Arbeitsrechten vertragt. Wer weild, was fir Betriebsrate die in ihren Unternehmen
haben. Also so ganz einfach Plug and Play kann man das nicht in den Unternehmen hier
dbernehmen. Manchmal auch zurecht. Man muss nicht alles 1:1 machen. Auch mit Blick auf
den Datenschulz, der hier eine grofe Hurde darstelll. Dabei ist das meistens aber auch oft
ein Vorwand, um einfach zu sagen, "Ne. wir wollen das nicht”. Dann wird Gber den Daten-
schutz etwas konstruiert: die Wand des Datenschutzes. Die wird dann gro aufgebaut und
dabei ist diese Wand nur aus Pappkartons. Wenn man gegen diese tritt. dann sturzt sie ein.

{: Nach Ihrer Erfahrung, werden die Funktionen der HR-Plattformen vollumfénglich genutzt?

P: Nein, Uberhaupt nicht. Die Systeme sind so komplex und kénnen funktionsmafig so viel.
Also wenn man sich mal naher mit SAP beschaftigl, dann wird man feststellen: Vieles kann
man von den Talent Managemeni-Funktionalitdt schon mit dem Core-System von SAP ma-
chen. Man muss nur wissen wo und wie. Dafir muss man sich aber wirklich mal mit den Sys-
temen auseinanderselzen und viele haben im HR-Bereich keine Lust sich mit IT auseinan-
derzusetzen, sondem sagen: "lch will etwas mit Menschen machen”. Und ich sage aber im-
mer: IT ist ein Hilfsmittel. Und gerade jetzt in der Zeit der Digitalisierung und auch cer fort-
schreitenden Verdnderung ist es, meiner Meinung nach, unedisslich, dass ein HR-
Mitarbeiter sich gut mit IT auskennl. Zumindest sollte er keine Angst davor haben

i:Was meinen Sie, was kann man machen, damit die Funktionen mehr genutzt werden?
IP; Indem die Geschaflsfuhrung darauf achlel, dass das Syslem wirklich auch elablierl wird,

Die Geschaftsfihrung muss wirklich dahinterstehen, dass man das will. Dass das jetzt nicht
nur ein Projekt von dem Personalleiter ist, sondern, dass mit der Benutzung wirklich ein
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Mehrwerl geschaffen wird. Das heiBit also, ein Erfolgsfaktor meiner Meinung nach ist, dass
man solche Systeme immer pilotiert und dass man sich dann sukzessive Bereiche sucht, die
als Multiplikatoren und Firsprecher fiir so einen Prozess fungieren. Das heiflt also Stakehol-
der-Management ganz aktiv betreiben und die relevanten Flhrungskrifte in der Entschei-
dungsebene friihzeitig einbinden und informieren. Zum anderen auch eng und friihzeitig mit
dem Betriebsrat in Kooperation und Austausch gehen. Nicht nur informieren, sondem ein-
binden. Selbst bei der Auswahl der Prozess-Definition. So friih wie méglich den Betriebsrat
reinhalen. Das hilft unheimlich.

> Wir hatten eben schon dariber geredet, welche HR-Plattfform Sie am effektivsten unter-
stltzt hat. Daraufhin nun die Frage, welche HR-Plattfarm Sie am wenigsten bei |hrer Arbeit
unterstiitzt hat und inwiefern das so war?

IP: Ich habe immer mit dem gearbeitet. was wir hatten. Wir sind gerade, wahrscheinlich hier
auf europdischer Ebene, dabei einen Requirements-Specification-Prozess flr die Auswahl
von Talent Management Prozessen auszuarbeiten. Und da sind dann auch einige Systeme
angesetzt, die gerade in der Longlist sind und da gehort auch SuccessFactors drauf. Da gibt
es noch ein paar andere Systeme. Aber die anderen kenne ich nicht, habe auch noch keine
Erfahrungen mit diesen gesammelt.

{: Was muss lhrer Ansicht nach optimiert werden, um den gréitmdglichen Nutzen aus der
Potenzialanalyse auf der HR-Plattform ziehen zu kénnen?

IP: Der Bedarf ist immer da, zu erkennen: Wenn ich etwas mit dem System mache, welche
Wirkung hat das und wo fuhrt das hin. Also wenn ich jetzt die Potenzial-Einschatzung mache
oder die Performance-Einschatzung, was bedeulet das konkret? Was mache ich dann? Was
emeiche ich dadurch? Und diese Transparenz und dieses Bewusslsein muss geschaffen
werden. Was Fuhrungskrafien oftmals ganz schwer fallt, ist, dass sie immer aus Sicht der
Abteilung denken. Das heiltt. ich will niemandem Potenzial zuschreiben, weil ich dann Angst
haben muss, dass das er aus meiner Abteilung rausgehen muss. Das heildt, ich will den hal-
ten. So aus Sicht der Mitarbeiter und aus Sicht der Mitarbeiterbindung ist es aber unheimlich
wichtig, dass ich den Mitarbeitern Potenzial zeige und sage: "Pass mal auf, diese Mdglichkeit
hast du noch bei uns in diesem MaRe. dich weiterzuentwickeln in Bezug auf interessante
Projekte, neue Arbeitstatigkeiten etc.”". Diese Flexibilitat. Das hat was mit Veranderung, cer
Hallung und der Einsteliung zu un. Wenn das gut miteinander verzahnl ist, System und Hal-
tung, dann ist es ein ganz guter Mehrwert.
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I Fallen Ihnen noch weilere wiinschenswerle Funklionen auf einer HR Plattform ein?

IP: Es muss vom Look and Feel und natlriich auch von der Usability her einfach sein. Wir
haben von einer anderen Landesgeselischaft uns den Mitarbeiter-Entwicklungsgesprachs-
Prozess angeschaut. Das war im Grunde genommen ein elektronisches, also automatisier-
tes, Papierformat mit einem flrchterlichen Layout, mit unendlich vielen Fragen und wo es
eine halbhe Stunde gedauert hat, bis man das ausgeflillt hat. Das kann es nicht sein. Das
heifdt, es muss einfach sein. Es muss auch, wenn man unterwegs ist, auf dem Handy mach-
bar sein. Da missen beide zusammen in einem Call sein, und mussen sich dann uber eine
App miteinander verbinden kdnnen. In so einer Session, wo man dann gemeinsam auf einer
integrierten Plattform diese relevanten Daten gemeinsam beantwortet mit Selbst- und
Fremdbild-Einschatzung. Alse wenn man so etwas hal, dann schafft man auch diesen Bott-
leneck: Ich muss mich treffen, um in dem Biro an dem Schreiblisch mit meinem Mitarbeiter
oder meiner Mitarbeiterin zu sitzen, um dieses Papier auszufillen.

{: Haben wir noch weitere Funktionen als Beispiel?

1P: Mehr falit mir nicht mehr ein.

I: Dann wiirde ich ndmlich sagen, sind wir mit unseren Fragen soweit durch und wiirde die
die Frage an Sie richten. ob Sie noch irgendetwas haben, was Sie uns geme in Bezug auf
unser Thema, auf unsere Arbeit mitgeben machten - irgendwelche Tipps, irgendwelche Er-
fahrungen, die Sie gerne mit uns teilen méchten, die wir bisher nicht in unserem Fragebogen

erfasst haben.

IP: Was ist denn |hre Arbeitshypothese? Also, was soll denn das Ergebnis sein von Ihrer
Analyse sein? Worauf soll das denn hinfihren, was wollen Sie denn beslatigen oder falsifi-
zieren?

I: Wir untarsuchen einerseits, inwiefem HR Plattformen im Rahmen der Potenzialanalyse
tatsachlich in der Praxis genutzt werden, Und andererseits, untersuchen wir, inwiefern diese
Nutzung dann wirklich einen Mehrwert bietet, um dann herauszufinden. wie HR Plattformen
in der Zukunft eine tatsachliche Verbesserung fur das Talent Management leisten kénnen.

1P Haben Sie schon einmal das Buch ,Unter den Erwarlungen” von Professor Armin Trost
gelesen? Professor Trost sagt, wie das Mitarbeiter-Entwicklungsgesprach, welches eine

wichtige Grundlage fiir das Talent Management bildet. anders gestaltet werden kann. Und er
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schreibt auch noch mal andere, sehr interessante Blcher zum Thema Talent Management
Prozesse. Er sagl zum Beispiel, so wie viele Unternehmen die jahrlichen Mitarbeiter-
Entwicklungsgesprache jetzt gestalten, in einem Zeitraum X mit allen Mitarbeitem mit den
dazugehdrigen Verfahren, dass, das so was von 90er ist, das funktioniert nicht mehr. Und er
sagt in diesem Buch, er macht da Vorschldge, wie man das anders, moderner machen kann,
Das heildt also, im Grunde, wenn ich mal davon ausgehe, dass wir heute momentan einen
Arbeitnehmer- Markt haben, das heilt, es gibt bestmmte Job-Familien in bestimmten Profi-
len, dann habe ich einen totalen Engpass. Man findet kaum noch Finanzbuchhaltung. Man
findet kaum noch Recruiter am Markt. Aber man findet sowieso kaum noch Programmierer
am Markt. Wir haben hier Hiring-Ziele pro Jahr, ¢a schlackern Sie mit den Ohren. Und wenn
man dann sieht, wie die Ratio zwischen Onbearding und die Retention-, Attrition-Rater aus-
schauen, was man da flir eine Ratio hat, das ist unglaublich. Da steht dann, man hiret 1,000
Leute und 800 verlassen das Unternehmen wieder im selben Jahr, Das heifdt. man kann sich
Uberlegen, wo das hinfihrt. Das heilit, im Grunde genommen ist es doch vollkommen hane-
blchen, so einen voll formalisierten Prozess zu machen. Man muss im Grunde alles tun,
damit Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im Unternehmen bleiben. Das heill, man legt ihnen
keine Steine in den Weg, sondern man macht das Verfahren, den Prozess, so einfach wie
moglich. Wenn jemand sagt "Ich will mal in den Sales-Bereich gehen. Ich hatte gerne mal
5.000 € mehr.", dann muss man gucken, ob Sie das hinbekommt. Und die 5.000 € mehr, die
muss man dann halt mit der Geschaftsfithrung, in der Planung, in der Budgetierung einkalku-
lieren. Und da muss man dies durchrechnen und gegenrechnen: Was kostet es, diese Posi-
tion nachzubesetzen? Und das wird oft nicht gemacht. Deswegen fehit diese System-Denke.
Das ist der groRe Knackpunkl. Bei vielen Geschéftsfihrern fehlt diese Systam-Denke. Und
das aufzuheben ist auch, meiner Meinung nach, die zentrale Aufgabe von HR in der Zukunft,
dieses System-Denken reinzubringen, um den Mitarbeilem dann Mehrwert zu schaffen und
Feedback-Prozesse. Wenn mir jemand sagt _[IP], ich will jetzt das und das machen”, dann
uberlegen wir, wie das geht und versuchen das hinzukriegen. Da brauchen wir kein Mitarbei-
ter-Entwicklungsgesprach und auch kein Talent Management. Auf der anderen Seite verste-
he ich das schon. Man muss sich immer die Branche anschauen. Das Beratungsgeschatt ist
sehr flexibel auf Produkte und Services ausgerichtet. Man hat also kein Artefakt, also kein
fertiges Produkt, Wenn ich mir jetzt zum Beispiel Airbus anschaue, dann ist das ganz anders,
Airbus ist eine Endmontage. Das heilit, die schrauben im Grunde genommen fertige Bauteile
zusammen. Die wissen ganz genau pro Woche cder Monat missen so und sc viele Flug-
zauge vom Band rollen. Das heilt, man kann natidich viel. viel besser strategische Perso-
nalplanung belreiben. Die kdnnen auch viel besser ihre Talenl Managemen! Prozesse orga-
nisieren. Das heilt die Luftfahrtbranche. weil sie eine absolute Null'Zero-Policy fahren muss,
also keine Fehler, ist hochgradig Prozess-getrieben und reglementiert. Und Gberall dort, wo

1
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man Branchen hat, die hochgradig reglementiert sind, das ist auch fir die Pharmabranche
oder Medizinbranche so, deswegen ist es bei [Unternehmen 2] ganz interessant, hal man im
Grunde einen sehr standardisierten und formalisierten Talent Management Prozess. In sol-
chen Branchen funktioniert das gut mit integrierten Systemen. Uberall, wo man mehr Kreati-
vitdt, wo man mehr Flexibilitdt braucht, wo man wirklich durch die spontane Idee durch das
Zusammensetzen der Mitarbeiter etwas als Unique Selling Proposition definiert, da greifen
solche Prozesse meiner Meinung nach nicht so gut. Also das ist so der grole Unterschied
und vielleicht auch ein bisschen so ein End-Statement von mir, Wenn ich einen Tipp geben
darf, gucken Sie gar nicht so sehr auf das, was ist, sondem schauen Sie wie das, was man
nutzen kann, also das System, wie das hilft, dieses Zielbild zu erreichen. Welche Experten
haben Sie gefragt?

1: Wir befragen sowoh| Expert*innen direkt aus den Personalabteilungen wie auch Personen,
die eher Ubergreifende Positionen oder Blickwinkel einnehmen. Mit der Voraussetzung natir-
lich, dass diese bereits Erfahrungen mit Potenzialanalysen auf HR-Plattformen gesammelt
haben,

IP: Dieser Punkt ist vielleicht gar nicht ganz unerheblich ist. Die Mcderation der Talent-
Konfaranzen liegt schwerpunktmafig in den betreuenden HR Business Partnem des Be-
reichs. Das heildt, da wird der HR Business Partner wirksam, Und wenn Sie diesen durch
eine Kl ersetzen und sagen, "Das, was du machst, kann ich im Grunde auch durch die Kl
machen", dann stirzen bestimmt Millionen von HR Business Partnern in dieser Welt in tiefes
Unaglick und wissen gar nicht mehr, was sie tun sollen. Da muss man auch mal gucken, wa-
rum saglt jemand etwas und was fur einen Vorteil hat er dadurch? Ja, das ist immer ganz

hilfreich. wenn man sich das manchmal fragt.

{: Wir sind auch sehr gespannl. Wenn Sie interessierl sind, kdnnen wir Ihnen auch geme am

Ende unseren Forschungsbericht zukommen lassen.

{P: Klar, vielen Dank. Machen Sie das. Dann wiinsche ich Thnen viel Spal bei den weiteren
Interviews und viel Erfolg!

i: Vielen Dank fir lhre Zeit!

12
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Experteninterview — IP 8

Interviewerin: Branche der Interviewpartner*innen:  Datum: Dauer:
Nina-Marie IT (HR-Software) 20.05.2022  32:27 min.
Mdnkeberg

I Vielen Dank, Miriam, fir die Einleitung in unser Interview heute. Wir starten jetzt mit der
ersten Frage. Wie sieht der Prozess der Potenzialanalyse bei den dir bekannten Unternehmen
in der Regel aus?

IP: In der Regel geht es bei den Unternehmen, die unsere Software rexx systems im Rahmen
der Potanzialanalyse verwenden, immer um die Verbindung mit den Skills der Mitarbeitenden,
ebenso mit den Job Descriptions. Und dann geht es ein bisschen auch drum, die
Anforderungen der Stelle oder der Aufgaben mit den Fahigkeiten und Qualifikationen der
Mitarbeitenden zu matchen. Wichtig ist hier zu envahnen, dass der Prozess der
Potenzialanalyse sich in der Regel erst dann lohnt, wenn wir nicht ven einem kleinen 100-
Personen-Unternehmen sprechen. Viel mehr werden solche Paolenzial-Prozesse bei groen
Konzernen angewandt, die auch entsprechend viele Mitarbeitende haben und
dementsprechend auch das das Ganze dadurch uberhaupt nur sinnvoll differenzieren und
clustern kénnen. Zu den tatsachlichen Prozessen, die durchgefiihrt werden, kann ich da aus
meiner Sicht auf die Praxis nicht mehr zu sagen.

I: Okay. und kannst du uns etwas dazu erzahlen, welche Instrumente dann im Rahmen der
Polenzialanalyse genutzt werden?

IP: Wichtig ist hier erst einmal zu sagen: Die Instrumente werden mit unserer HR-Plattform
teilweise sogar automatisiert. Wenn ich rexx systems nutze und zum Beispiel das Modul
“Personalgesprache und Performance Management” habe, dann wird automatisch in den
Gesprachsbogen immer mindestens eine Seite verwendet flir die Beurteilung, also fur die
Potenzialbeurteilung. Und im Rahmen der Mitarbeitergesprache gibt es natirlich immer einen
spezifischen Punkt, in dem auch der die Mitarbeitenden zugeordnet werden zu einem Feld
unserer Matrix in unserer HR-Plattform rexx systems. Wobei ich dazu sagen muss,
standardmaldig haben wir immer so eine drei Kreuz drei Matrix. Ich weild nicht, ob [Name eines
Kollegens] euch erzahlt hat, dass das natirlich auch genauso fiinf Kreuz finf cder theoretisch
sogar flinfzehn Kreuz fiinfzehn Matrix sein kann. Und hier kénnen die zu erfassenden
Leistungen, Performances, Potenziale, also die Kriterien als quasi JAchsen-Beschriftungen®
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frei definiert werden. Da richten wir uns natlrlich immer nach den Bedlrfnissen der Kundinnen
und Kunden. Aber das wird automatisiert mit Personalgesprachen und Zielvereinbarungen
verknipft. Und daraus ergibt sich ja haufig auch sowohl die Potenzialanalyse als auch - ich
weil gar nicht, ob das fir euch auch relevant ist - eben dieses Austrittsrisiko, was ja auch
immer damit korrespondiert,

{: Dann wirde ich jetzt mal weitergehen auf unseren zweiten Block. Da haben wir noch ein
paar Fragen zu dem Themenbereich der Potenzialanalyse auf HR-Plattformen. Zuallererst:
welche HR-Plattformen kennst du, mit denen man auf Potenzialanalysen arbeiten kann?

IP: Hier wilrde ich als starkste Software eigentlich nur rexx systems nennen.

I: Okay. darauf angelehnt kommt auch direkt unsere nachste Frage, und zwar: Welche Daten
werden im Rahmen der Potenzialanalyse dann auf eurer HR-Plattformen erfasst werden?

IP: Im Prinzip alle. Zuallererst kénnen natlirlich biografische Daten und alle Informationen aus
dem Lebenslauf o. A. automatisiert ins System Uberiragen werden. Die Software ist so
aufgebaut, dass sie eben ganz stark individualisiert lehrbar ist. Das heilt, wir knnen letzten
Endes jeden Mitarbeiter jede beliebige Art von Daten zuordnen. Die Frage ist natirlich immer:
Wie werden diese Daten erhoben bzw. gemessen? Das passiert in der Regel nicht mit dem
HR-Tool, sondern da muss natlrlich irgendwo vorher eine Leistungs- oder Erfolgsmessung
stattfinden. Also je qualitativer die Daten, die ich in rexx pflege, desto besser dann auch meine
Auswertung. Und wir sind da Uberhaupt nicht feslgelegt, sondern kénnen wirklich in der
Personalakte, in den Zielvereinbarungen, in den Mitarbeitergesprache jegliche
Qualifikationspotenziale oder Leistungskennzahlen auf den verschiedenen Skalen messen
und auswerten und dariiber dann eben die entsprechende Zuordnung treffen. Und ich wiirde
latsdchlich streng genommen sagen, dass rexx als eine sehr, sehr gute unterstitzende
Funktion bzw. HR-Plattform fir Potenzialanalysen fungiert, aber nicht prioritar zur
Durchfiihrung dient. Ja, wir dokumentieren und werten aus, erheben aber die Daten nicht
automatisiert {iber die Software. Also, ich finde, das ist nicht so trennscharf an der Stelle. Also,
wenn ich ein Mitarbeitergesprach durchfuhre, wenn ich einen Fragebogen dem oder der
Mitarbeitenden zukommen lasse, wenn ich eine Datenauswertung im System hinterlege, dann
sind das natirlich auch schon Automatismen. Aber tatsachlich eine Leistungs-Datenerhebung,
dafir ist noch mindestens ein anderes Tool erforderlich. Wir haben hierfir unter anderem ein
Umfrage-Tool bei rexx systems, aber es gibt ja deutlich mehr Optionen, um qualitative und
quantitative Daten zu sammelin.

XCVIII



O 0 ~N O O & W N -

W W W W W W W W NN N NDNRKN NN NN & =S o b o o o = -
~N O s WN e OO 0N OO E WN e C O 00N O ReE QN - O

I: Okay, und wie kénnen Unternehmen dann die erfassten Ergebnisse der Polenzialanalyse
nutzen?

IP:  Hier konnen wir den Blick vor allem auf Themen wie Fortbildungen,
Weiterbildungsveranstaltungen, Nachfolgeplanung lenken. Also, darum geht es ja vor allem in
der Personalentwicklung. Wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vielleicht bestimmte Skills
nicht vollstandig ausgepragt haben laut Plattform, laut Matrix, dann kann ich automatisiert Gber
die Software Veranstaltungen vorschlagen lassen, die diese Mitarbeiterin oder dieser
Mitarbeiter besuchen solite, um dann noch besser mit den Stellen-Anforderungen zu matchen.
Also das ist schon automatisiert. Natlrlich muss ich diese Veranstaltung vorher irgendwann
mal angelegt haben und in der Veranstaltung definiert haben, dass dort diese Fahigkeiten,
Fertigkeiten, Qualifikationen auch vermittelt werden, Und ob die dann da wirklich vermittelt
werden, kann ich auch natirlich Uber den Test noch mal absichern: Wirksamkeitskontrolle,
bzw. Prifung, das kann Gber das System im Nachgang ebenfalls erfolgen automatisiert. Aber
fir mich geht es ja auch bei der Leistungserbringung haufig um tatsachlich erbrachte
Arbeitsieistung und nicht nur um ,erreichte Ziele". Ziele werden im rexx-Tool hinterlegt, wenn
ich die emreiche. Auf bestimmten Graden kann ich diese auch miteinander kombinieren, kann
auch irgendwie einen Wert rauswerfen und den kann ich auswerten, weil er oder sie
beispielsweise seine Projekte alle korrekt absolviert hat. Zumal wir noch ein Modul haben,
uber das wir gar nicht gesprochen haben bisher. Das ist das ganze Thema
Ausbildungsmanagement, was noch mal ganz gezielt auch zur Fortbildung mit verschiedenen
Lernsituationen dienen kann. Nicht nur fur Azubis, sondern auch zum Beispiel fur Trainees
elc. Das heiBit also, da habe ich dann nach mal wirklich explizit spezielle Férderprogramme
mit spezifischen Inhalten, Auswertungen usw. und auch Uber lange fest definierte Zeitrdume
die Maglichkeit, solche Verknupfungen im Unternehmen zu nutzen. Da, glaube ich, sind wir
schon ziemlich, ziemlich weit. Und eine weitere Maoglichkeit liegt bei solchen Dingen wie
Intelligenztestls oder Persdnlichkeitstests, die in Unternehmen gemachl werden. Mil
verschiedenen Pariner-Schnittstellen — hier ist rexx systems nicht originar Anbieter — kdnnen
aber durchaus im Rahmen des Prozesses Daten dieser Art in unserer Plattform abgebildet
werden und auch diese Daten kénnen eben hier genutzt werden.

I: Und was ist daneben noch ein Mehrwert fur dich, den Potenzialanalysen auf HR-Plaitformen
bieten?

1P; Auf jeden Fall das eben Erwahnte im Bereich Weiterbildung, Forderung der Mitarbeitenden,
Events etc. Hier sind wir denke ich, gegenuber den anderen Losungen, die ich so kenne, im
Bereich der Skill-Analyse in Verbindung mit der administrativen Seite solcher Veranstaltungen
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im Forderungsbereich schon sehr weil. Das ist tatsachlich ein Schwerpunkt bei uns, was wir
sehr, sehr, sehr gut darstellen kénnen. Und das ist absolut ein Mehrwert, weil ich in vielen
groflen Unternehmen Menschen habe, die ausschlieilich damit beschéftigt sind, eben solche
Mitarbeiterveranstaltungen zu planen, zu konzeptionieren, die richtigen Personen aus der
Belegschaft dazu einzuladen. Und hinterher dann die entsprechenden Zahlen, Fiktionen und
Tests und so weiter. Also all diese Dinge waren ohne HR-Plattform eben handisch zu regeln.
Und ich will nicht sagen, dass es eine Vollzeit-Tatigkeit ist, die durch diese Plattformen
kampensiert wird, aber das ist schon eine ganze Menge Arbeit, die natiirlich auch immer
fehlerbehaftet sein wiirde, Und das ist ja sozusagen der grofte Mehrwert solcher Tools, dass
eben durch einheitliche Prozess-Automatisierung keine Fehler passieren, keiner vergessen
wird, alle gleich behandelt werden und vor allem jeder auch die gleiche Chance sozusagen
hat, fiir Veranstaltungen, fiir Weiterbildungen und auch fiir letzten Endes Qualifikation und
damit ja auch Aufstiegschancen und Karnierethemen im Unternehmen in Betracht gezogen zu
werden. Das wirde ich auch im Zusammenhang beim Erkennen und Managen von internen
Talenten definitiv als Pluspunkt beurteilen. Auf jeden Fall. Also es ist dann in Kombination
natlirlich noch zu sehen mit dem Management der Personalentwicklung bzw.
Nachfolgeplanung, wo es dann eben genau darum geht. Wenn ich weil, nachstes Jahr wird
eine Schllsselstelle vakant, die ich neu besetzen mochte, dann kann ich jetzt schon gucken,
wer in meiner Belegschaft am ehesten darauf passt und was eben zum Beispiel noch an Skills
oder sonstigen Fertigkeiten fehit. Und ich kann das Personal dann ganz gezielt darauf hin
entwickeln, sodass ich dann gar nicht mehr extemn Personal schaffen muss.

1P: Und was vielleicht fir den Alltag von Personalerinnen und Personalern vom Unternehmen
von Vorteil sein konnte: Na ja, also neben der ganzen Verknupfung, Entwicklung, Schulung
und so weiter, geht es ja immer darum. eigentlich die tatsachlichen Werte meiner
Mitarbeitenden besser zu nutzen oder zu férdern oder zu optimieren. Ein groRer Vorteil fur die
HR ist glaube ich vor allem ersimal die Ist-Analyse, die Uber die Plattform extrem supportel
wird. Also ich kann mir jederzeit ein extrem schnelles Bild verschaffen dartber: Wo sind meine
Talente eigentlich? Wo habe ich vielleicht auch Abteilungen mit Defiziten? Und auch im
Bereich der Kosten-Nutzen-Analyse oder Wirksamkeits-Analyse. Wenn ich jetzt
beispielsweise frage: "Ich habe im letzten Jahr zehn Schulungsmaflnahmen durchgefihrt, hat
das wirklich den gewunschten Erfolg gebracht?” Ich glaube, da ist rexx systems auch
besonders stark, insbesondere im Hinblick auf die Bereiche der Auswertung und der
Unterstiitzung beim Durchlaufen des Management-Kreislaufes. Bei den Schritten, also
Analyse, Zielsetzung, Planung, Entscheidung, Realisation und Kontrolle, unterstitzt rexx bei
der Potenzialanalyse vor allem den Step der Planung. Ob Nachfolgeplanung,
Mitarbeitendenentwicklung cder Potenzial fir die Organisationsentwickiung. Rexx hilft, den
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Kreis zu schliellen. Das ist natlrlich besonders komplex und gleichzeitig enorm wertvoll, weil
ich immer die volistandigen Datensatze habe, weil ich daraufhin auch ganz, ganz viel planen
kann. Also ich glaube tatsachlich, das Einzige, was uns nech fehlt, wére jetzt irgendwie ein
Tool, was tatsachlich aktiv auch noch Arbeitsergebnisse misst. Dann waren wir zu 100%
komplett.

{: Du hast gerade schon eine Art ,Grenze" erwdhnt. Was ware denn deiner Ansicht nach noch
eine Grenze bel Potenzialanalysen auf eurer HR-Plattform?

IP: Die Grenze liegt einfach immer genau an der Stelle, wo es um die Datenerhebung geht.
Also: wenn Daten vorliegen, kénnen wir die einspielen, auswertan, planen, nutzen, und so
weiter und so fort. Konnen wir das Ganze dann auch immer weitertreiben? Die gréfite
Schwierigkeit ist tatsdchlich - und das ist auch immer wieder ein Thema im Gesprach mit
Kundinnen und Kunden - wie komme ich denn Uberhaupt an die Daten? Wir haben hierflir
unter anderem ein Umfrage-Tool bei rexx systems, wir haben das Thema des Performance
Managements und all diese Dinge, aber da ist es letzten Endes immer noch erforderlich, dass
mindestens entweder der/die Mitarbeitende oder die Flhrungskraft oder idealerweise beide in
Kombination sich Uber diese Bewertungen austauschen. Es folgt keine automatisierte
Erhebung von Arbeitsergebnissen. Das wisste ich ehrlicherweise aber auch gar nicht, wie wie
man das bewerkstelligen solite oder zumindest denke ich nicht, dass hier noch ein System
praktikabel ist. An dieser Stelle sollten Projekt-Tools oder Ahnliches zum Einsatz kommen, an
dieser Grenze oder auch Schnittstelle. Und was unsere Plattform hinsichtlich der Bereiche von
Leistung, Potenzial, Zielerreichung, Fortbildungs- und Weiterbildungsgeschichten angeht,
sehe ich ehrlicherweise keine Nachteile, Ich wisste tatsachlich auch nicht, welches System
hier bessere Losungen parat haben solite.

I: Danke dir. Damit wiirde ich jelzl zu unserer letzlen Frage kommen: Und was muss deiner
Ansicht nach optimiert werden, um den groitmaoglichen Nutzen aus der Potenzialanalyse auf
HR-Plattformen zu ziehen?

1P: Meiner Meinung nach existiert hier einfach eine natlirliche Grenze. Es gibt kaum, wirklich
kaum Organisationen. die bei einer Platifform das volistandige Potenzial ausschopfen.
Unabhangig von der Art der Plattform, auch bei rexx systems. Digitale HR-Software ist nahezu
immer unglaublich umfangreich und breit gefachert und streut. Ich wiirde daher sagen, der
grofite Optimierungspotenzial liegt tatsachlich erst mal darin, in den Unternehmen selber die
Prozesse zu optimieren durch das System. In spezifischem Bezug zum Potenzial ist meiner
Meinung nach vor allem das Thema der Datenerhebung kritisch und ausbaufdhig. HR-
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Plattformen kinnen nur mit den Daten arbeiten, die auch wirklich erhoben wurden. Flr mich
gibt es hier die grofite Baustelle, dass da die meisten Firmen noch gar nicht so weit sind, sein
wollen, sein konnen. Um diese ganzen Dinge auch so zu nutzen, wie sie bei uns idealerweise
mal vielleicht geplant wurden oder wie wir das dann auch gerne in der Demo zeigen.
Unternehmen kénnten sogar schon im Recruiting damit starten, rexx anzuwenden, Ablaufe zu
automatisieren. Mit Einstellung eines Kandidaten oder einer Kandidatin konnten schon
Informationen in die Plattform eingespeist werden, dadurch wirde im Nachgang viel manueller
Aufwand gespart und mehr (ber Kennzahlen und Algorithmen gearbeitet werden kénnen. Das
kann "bose" klingen, aber am Ende geht es nur darum: Wir Menschen treffen oft
Entscheidungen und die Frage ist nur, ob sie das besser oder schneller kénnen als eine
Software. Und ich glaube: genau das kénnen wir Menschen eben nicht immer.

I: Vielen Dank, damit sind wir mit unseren Fragen an dich durch. Hast du denn noch Fragen
an uns?

IP: Nein, aber es hat echt Spall gemacht, ich bin gespannt auf eure Ergebnisse.

Cll



Ehrenwdrtliche Erklarung

Wir versichern hiermit ehrenwdrtlich, dass wir den vorliegenden Projektbericht selbststandig ver-
fasst haben und keine anderen als die angegebenen Hilfsmittel — insbesondere keine im Quel-

lenverzeichnis nicht benannten Internet-Quellen — benutzt haben.

Die Arbeit wurde vorher nicht in einem anderen Prifungsverfahren eingereicht und die einge-
reichte schriftliche Verfassung entspricht der auf dem elektronischen Speichermedium. Wortlich
oder dem Sinn nach aus anderen Werken entnommene Stellen sind unter Angabe der Quellen

kenntlich gemacht.

Clll


sarah
Rechteck




