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Vorwort zur Neuauflage

Junge Potenzialtriger in Unternehmen als wichtiger Erfolgsfaktor des Wirtschaftsstandorts
Deutschland; Nachwuchskrdifte als zukiinftige Triger innovativer Unternehmensentwick-
lung... - Keine Frage: Das Thema ,,Nachwuchs® ist in deutschen Betrieben hochaktuell. An-
gesichts der Vielzahl an Fiihrungsmodellen und Theorien zur modernen Unternehmensstra-
tegie, die im schnellen Wechsel die aktuelle Managementdiskussion beeinflussen, mag sich
mancher Leser allerdings fragen: Ist das Thema ,,Nachwuchs® damit nicht iiberbewertet?

Diese Einstiegsfrage nutzte ich in der ersten Auflage des vorliegenden Buches, um aus
mehreren Perspektiven Schritt fiir Schritt die Relevanz moderner Nachwuchsférderung
fiir eine zukunftsgerichtete Unternehmensentwicklung zu begriinden. Heute, gute 14 Jahre
spater, hat sich die Argumentation von damals nicht nur ausnahmslos bestitigt; die oben
formulierte Frage stellt sich angesichts der demografischen Entwicklung und einem bereits
spirbaren Fach- und Fithrungskriftemangel so nicht mehr: Es wird erwartet, dass im Jahr
2025 insgesamt 6,5 Millionen. weniger Menschen im erwerbsfihigen Alter in Deutschland
leben werden als heute. Eine McKinsey-Studie rechnet mit zwei Millionen fehlenden Fach-
kraften bis zum Jahr 2020. Das Prognos-Institut veranschlagt bis zum Jahr 2030 eine soge-
nannte ,,Fachkriftelticke® von 5,2 Millionen. Personen, davon 2,4 Millionen. Akademiker
(Bundesagentur fiir Arbeit 2011).

Mit der Verkiirzung der Bildungsbiografien im Zuge des (vielerorts mittlerweile zumin-
dest optionalen) ,,Turbo-Abiturs® oder dem Bachelor-Studium anstelle etwa des umfang-
reicheren Diploms oder Staatsexamens wird tiberdies nicht nur die fachliche Ausbildung
reduziert; vielmehr ist zu befiirchten, dass auch fiir das Berufsleben relevante soziale und
personale Schliisselkompetenzen nur mehr unzureichend geschult werden. Untersuchun-
gen prognostizieren, dass in den kommenden Jahren fiir etwa 60 Prozent der Arbeitsplitze
Kompetenzen vorausgesetzt werden, die nur noch 20 Prozent der Arbeitnehmer erfiillen
(Deloitte 2005). Gleichzeitig ist eine zunehmende Abwanderung deutscher Toptalente ins
Ausland zu beobachten, was darauf hindeutet, dass auslandische Arbeitgeber fiir viele gut
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ausgebildete junge Leute scheinbar nach wie vor attraktivere Aussichten bieten, als das in
Deutschland der Fall ist.!

Die Diskussion um eine spitere Verrentung besonders qualifizierter dlterer Fachkrifte
oder der ,Import“ jingerer auslandischer Fachkrifte aus den européischen Nachbarldn-
dern mit besonders hoher Arbeitslosigkeit wie Griechenland, Spanien oder Portugal zei-
gen, dass das Thema drohender Fach- und Fithrungskraftemangel mittlerweile eine politi-
sche Dimension erreicht hat (Groth 2011).

All diese Entwicklungstrends legen nah: Der bereits Ende der 90er-Jahre beschworene
~War of Talents“ ist Realitdt geworden. Die Frage, wo im eigenen Unternehmen welche
Potenziale vorhanden sind, wird fiir immer mehr deutsche Unternehmen zu einem kri-
tischen Faktor fiir die Aufrechterhaltung ihrer Wirtschaftsleistung. Tatséchlich haben die
meisten Unternehmensfiithrer wie Personalentwickler — wenn auch zum Teil mit reich-
licher Verspatung — mittlerweile erkannt, dass moderne Nachwuchsférderung nicht auf
Incentive-Angebote fiir vielversprechende Juniorkrifte reduziert werden kann. Die Ent-
wicklung und Bindung talentierter Fach- und Fithrungskrafte gehoren zu den dringlichs-
ten Aufgaben, denen sich die deutsche Wirtschaft mit ihren qualitativ hochwertigen und
hoch technisierten Produkten stellen muss, um auch in Zukunft ihren speziellen Wett-
bewerbsvorsprung halten zu konnen. Insoweit ist das Thema erfolgreiche, systematische
Nachwuchsfoérderung sowohl als Beitrag nachhaltiger Unternehmenssicherung als auch
innovativer Unternehmensentwicklung aktueller denn je.

Danken mochte ich an dieser Stelle Herrn Kurz, der sich als ehemaliger Teilnehmer
eines von mir durchgefithrten Nachwuchsforderungsprogramms und heutiger leitender
Personalverantwortlicher fiir die Neuauflage des Buches als ein weiterer Interviewpartner
zur Verfiigung gestellt hat.

Frankfurt am Main, im Juni 2014 Peter Wollsching-Strobel
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Viele Unternehmen und Branchen beklagen einen fiir die Wettbewerbsfahigkeit nachtei-
ligen Mangel an Fachspezialisten und Fithrungskraften. Sie bestatigen damit die Ansitze
fithrender Wirtschafts- und Managementtheoretiker, die seit Laingerem die Relevanz der
»Ressource Mensch® fiir die innovative Weiterentwicklung der deutschen Industrie beto-
nen. Ich schliefle mich diesem Standpunkt an und hebe hierbei ausdriicklich die Bedeu-
tung junger Potenzialtridger hervor. Ich vertrete die These, dass systematische und nach-
haltige Nachwuchsfoérderung trotz der damit stets verbundenen Kosten auch und gerade
aus betriebswirtschaftlicher Sicht einen Beitrag zur Unternehmenssicherung leistet: Sys-
tematische Nachwuchsforderung bindet nicht nur engagierte Leistungstrager und sichert
eine sinnvolle Nachfolgeplanung. Sie ist im Rahmen des von unserem Unternehmen prak-
tizierten Ansatzes in vielen Féllen der erste Schritt zu wichtigen Verdnderungen im Unter-
nehmen in Richtung Organisations- und Managemententwicklung.

Wer genau ist mit ,,Nachwuchskréften beziehungsweise ,,Potenzialtragern® gemeint?

Wir fassen darunter Mitarbeiter, die am Anfang ihrer Karriere stehen, durch besonderes
Engagement und iiberdurchschnittliche Leistungen aufgefallen sind, durch eine exzellente
Ausbildung im Unternehmen oder durch ein gutes bis sehr gutes Studium hervorragend
qualifiziert sind und die weiteres Entwicklungspotenzial vermuten lassen. Ublicherwei-
se sind das die zukiinftigen Fachspezialisten, Projektleiter oder Fithrungskrifte im Alter
zwischen 20 und 30 Jahren. Die Begriffe Nachwuchskrifte, junge Potenzialtrager und Ju-
nioren werden dabei haufig synonym genutzt. Die Erfahrung zeigt allerdings, dass gerade
das Alter differenziert gesehen werden muss. So habe ich im Rahmen von ,,Nachwuchs®-
Programmen auch schon Mittvierziger erlebt, die diese Férderung zum persoénlichen wie
auch zum Nutzen des Unternehmens erfolgreich durchlaufen haben.

Mit Nachwuchskriften und Potenzialtrdgern sind natiirlich auch Mitarbeiterinnen ge-
meint. Auch wenn ich in diesem Buch auf eine Vertiefung dieses Aspekts verzichte, ist mir
durchaus bewusst, dass es gerade Frauen gegeniiber ihren méannlichen Kollegen ungleich
schwerer haben.

Der tiberwiegende Teil der bisherigen Verdffentlichungen zum Thema Nachwuchs-
krafte und Potenzialtrager beschiftigt sich mit der Frage des Personalmarketings, also den
Moglichkeiten, vielversprechende Hochschulabsolventen fiir Unternehmen zu rekrutieren
und diesen moglichst optimale Startbedingungen zu bieten.



X Vorwort

In diesem Buch mochte ich hingegen vermitteln, wie Potenzialtrager aus dem eigenen
Unternehmen rekrutiert und systematisch positioniert werden kénnen. Dazu wird zu-
néchst der Zusammenhang zwischen Nachwuchsférderung und Unternehmenssicherung
im Kontext der aktuellen wirtschaftlichen Entwicklung erdrtert und in den nachfolgenden
Kapiteln aus verschiedenen Perspektiven vertiefend begriindet. Zugleich kann insbeson-
dere Kapitel vier als eine Art Handbuch fiir die Praxis genutzt werden. Es stellt die zentra-
len Instrumente, Abldufe und Interventionsméglichkeiten dar.

Damit wird in diesem Buch der Versuch unternommen, Nachwuchsforderung als ein
Instrument zukunftsgerichteter Unternehmensentwicklung zu systematisieren und um-
setzungsrelevante Zusammenhinge aufzuzeigen. Das hierbei aufgearbeitete Know-how
beruht auf langjahrigen Erfahrungen mit der Forderung des Managementnachwuchses in
sehr verschiedenen deutschen Unternehmen und Branchen wie auch mittlerweile auf dem
internationalen Parkett. Diese Erfahrungen bestimmen natiirlich auch die Schwerpunkt-
setzungen des Buches. Manch einer mag bestimmte Aspekte vermissen. Aber wie immer,
wenn man sich auf bislang weitgehend unbehandeltes Terrain begibt, ist man gezwungen
Prioritéten zu setzen. Folglich erhebt das vorliegende Werk keinen Anspruch auf erschop-
fende Behandlung des Themas, sondern méochte auch zur weiteren Diskussion einzelner
Aspekte ermuntern.

Natiirlich bin ich als Autor auch fiir Anregungen dankbar. Danken mochte ich an die-
ser Stelle allen, die an der Entstehung des Buches beteiligt waren. Mein Dank gilt mei-
nen Interviewpartnern, Herrn Buhlmann, Herrn Engelhardt und Herrn Dr. Haritz, die
das Projekt mit ihren Ideen und ihrer duflerst knapp bemessenen Zeit freundlicherweise
unterstiitzt haben. Er gilt auflerdem den Teilnehmern der von mir begleiteten Nachwuchs-
programme, die mir sehr viel Anregungen und Erfahrungen vermittelt haben. Auflerdem
danke ich den internen Personalentwicklern, die mir in vielen Gesprachen Impulse gaben
und mit ihrem Engagement und ihrer Ausdauer dafiir gesorgt haben, dass unsere gemein-
samen Ideen erfolgreich im Unternehmen implementiert wurden.

Mein Dank gilt zudem Susanne Hildebrand, Susanne Marx, Bettina Jikel-Schmidt und
Erhard Hafner fiir ihre inhaltliche Unterstiitzung; Monika Vogel fiir ihre sorgsame Korrek-
tur. Er gilt - last but not least — Dr. Petra Sternecker, ohne deren Mitarbeit dieses Buch nie
in der vorliegenden Form erschienen wére.

Frankfurt am Main, im April 1999 Peter Wollsching-Strobel
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»Unternehmen miissen sich heute mehr denn je anstrengen!”

Interview mit Jochen Kurz, Personalleiter der DATEV eG. Die Genossenschaft ist das
Softwarehaus und der IT-Dienstleister fiir Steuerberater, Wirtschaftspriifer und Rechts-
anwalte. Mit tiber 6.500 Mitarbeitern erwirtschaftet die DATEV einen jdhrlichen Umsatz
von mehr als 800 Millionen Euro.

Peter Wollsching-Strobel (PWS) Herr Kurz, als ehemaliger Teilnehmer eines High-Poten-
tial-Forderprogramms und in Threr heutigen Funktion als Personalleiter: Wie stellt sich
fiir Sie das Thema Nachwuchsforderung heute dar? Nachdem seit der ersten Auflage des
Buches fast 15 Jahre vergangen sind: Wie beurteilen Sie die Aktualitdt des Themas fiir
deutsche Unternehmen respektive fiir den Standort Deutschland insgesamt?

Jochen Kurz (JK) Das Thema ,Nachwuchsforderung® ist heute mindestens so wichtig
wie damals, weil die Unternehmen aktuell vor grofien demografischen Herausforderungen
stehen. Auch in der DATEV sieht man das deutlich: Der Jahrgang 1964, der in diesem Jahr
50 wird, ist der geburtenstéirkste in Deutschland, das heif3t, die Unternehmen miissen sich
darauf vorbereiten, dass in den ndchsten Jahren deutlich mehr Mitarbeiter in Rente gehen
werden als bisher iiblich. Und gleichzeitig wird es schwieriger, Nachwuchs zu rekrutieren:
Die Jahrgéinge sind kleiner, die Anspriiche und Erwartungen der nachriickenden Gene-
ration oft hoch. Die Unternehmen befinden sich im Wettbewerb um die besten Talente.
Das heift, sie miissen sich etwas einfallen lassen, sie miissen zeigen, welche interessan-
ten Themen sie offerieren und warum sie besonders attraktiv fir die Zielgruppen sind,
die heute ganz offensichtlich grofle Auswahlmaglichkeiten haben. Das gilt insbesondere
fiir sehr umworbene Zielgruppen, wie zum Beispiel Nachwuchskrifte im IT-Bereich, die
scheinbar {iberall gesucht werden. So gesehen miissen sich die Unternehmen heute mehr
denn je anstrengen, um gute Mitarbeiter zu finden. — Das ist aber auch ganz gut so: Die
Firmen sollen sich profilieren. Denn das wirkt letztlich auch in deren Organisation hinein,
indem klar wird: Wir miissen eine fiir junge Menschen wohlwollende Unternehmenskul-
tur und interessante Aufgaben haben, wenn wir uns als attraktiver Arbeitgeber positionie-
ren wollen.

Xl
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PWS Das schlief3t direkt an die nachste Frage an: Was sollte eine gelungene Nachwuchs-
forderung auf Unternehmensseite aus Ihrer Sicht leisten? Wie missen sich Unternehmen
aufstellen, um fiir Talente interessant zu sein? Nicht nur im Sinne von Ansprache, sondern
auch im Sinne langerfristiger Bindung?

JK Unternehmen miissen heute insbesondere spannende Herausforderungen bieten und
jungen Leuten vermitteln, dass sie dort etwas lernen konnen, dass sie sich einbringen und
entwickeln konnen und in dieser Entwicklung auch gefordert werden. Sicherlich helfen
auch der Bekanntheitsgrad einer Marke und das Image, das man mit einem Unternehmen
verbindet, wenn es um die Attraktivitdt als Arbeitgeber geht. Aber das ist nicht alles. Ich
denke, dass das Thema Sicherheit — im Sinne von Nachhaltigkeit und Arbeitsplatzsicher-
heit - heute eine gréfiere Rolle spielt als noch vor einigen Jahren. Das hingt auch mit
der Mentalitit der Generation Y zusammen, die meines Erachtens nicht mehr die glei-
chen Dinge von ihrem Unternehmen erwartet wie frithere Generationen: Sicherheit, der
Eindruck, dass man einen Arbeitgeber hat, dem man vertrauen kann, bei dem man auch
eine langfristig Perspektive hat - all das gewinnt fiir die jungen Leute mehr und mehr an
Bedeutung. Auch die Vereinbarkeit von Beruf und Familie, die sogenannte Work-Life-
Balance, ist fiir den heutigen Nachwuchs sehr wichtig. Viele junge Leute wollen sich nicht
mehr ausschliefllich ihrem Beruf ,hingeben® Sie wollen ihr Privatleben und ihr soziales
Umfeld mit ihrer beruflichen Tatigkeit unter einen Hut bringen. Die Mobilitit der Jungen
nimmt nach meinem Eindruck eher ab. Diesem Wertewandel muss man, wenn man viel-
versprechende Talente rekrutieren will, als Arbeitgeber letztlich Rechnung tragen.

PWS Nachwuchsforderung hat ja immer zwei Seiten: die unternehmerische und die per-
sonliche. Worauf sollten Nachwuchskrafte mit Ambitionen auf eine Karriere als Fithrungs-
kraft oder Fachspezialist ihrerseits achten? Was sollten die tun, um sich im Unternehmen
zu setteln und dort verantwortungsvolle Aufgaben zu tibernehmen?

JK Es beginnt ja schon bei der Wahl des Arbeitgebers: Das sollte moglichst gut zusam-
menpassen. Das muss jeder fiir sich herausfinden. Mit Blick auf die eigene Karriereent-
wicklung sind, wenn man schliefllich in einem Unternehmen gelandet ist, dann mehrere
Punkte zu beachten: Zentrale Aspekte sind die Motivation und der Wille, diesen Weg
tatsdchlich gehen zu wollen, sich das zuzutrauen, die Bereitwilligkeit, da reinzuspringen
und die Herausforderung anzunehmen. Diese Bereitschaft sollte man als Nachwuchskraft
gegeniiber seinem Chef und der Personalabteilung klar artikulieren, durchaus auch schon
in jungen Jahren zeigen: Ich méchte mich entwickeln. Dazu gehort beispielsweise, dass
man eine Projektaufgabe oder eine erste Teamleitung tibernimmt. Das hilft, die personli-
che Perspektive zu erweitern. Gegebenenfalls muss man dazu in andere Bereiche wechseln,
wo gerade Mitarbeiter fiir solche Aufgaben gesucht werden. Das setzt die Fahigkeit voraus,
mit Veranderungen umgehen zu kdnnen, ja, diese zu suchen und dann auch zu meistern.
Das ist sicherlich nicht jedem gegeben; nicht jeder mochte sich alle drei bis vier Jahre neu
orientieren.
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Wichtig ist tiberdies, dass man Vorbilder in der Organisation hat, méglicherweise auch
einen Mentor, der einen unterstiitzt. Viele arbeiten inzwischen auch mit Coachs. In jedem
Fall ist es sinnvoll, sich Hilfe und Rat von erfahrenen Menschen im Unternehmen zu holen.

PWS Ein Credo unseres Forderkonzepts fiir Young Potentials, das Sie ja aus eigenem Erle-
ben vor vielen Jahren kennen, ist die Arbeit an einem strategisch wichtigen Projekt. An
solch einem ,,Hot Spot® soll der Nachwuchs die Gelegenheit erhalten, die Entwicklung des
Unternehmens mitzugestalten. Ein zweiter Punkt unseres Ansatzes ist, dass die Jungen
sich trauen sollen, in den kritischen Dialog mit der Unternehmensfithrung zu gehen, also
im Rahmen des Forderprozesses auf Augenhéhe mit den Verantwortlichen zu diskutieren
und damit so etwas wie ,,Fithrung von unten® zu betreiben. Sind diese Aspekte aus Threr
Sicht noch zeitgemaf3? Passt das iiberhaupt zur Generation Y? Oder umgekehrt: Setzen
Unternehmen in der gegenwirtigen Situation iiberhaupt auf kritische Geister?

JK Ich denke schon, dass Unternehmen auch heute solche Leute suchen, wobei man
natiirlich differenzieren muss: Das eine Unternehmen ist hier aktiver und offener als das
andere. Und nicht jeder Vorstand will kritische oder gar aufmiipfige Kommentare horen.
Aber sicher bringt es Firmen nach vorne, wenn sie sich mit neuen Ideen und kritischen
Uberlegungen auseinandersetzen. Ich bin davon iiberzeugt, dass souverine Fithrungs-
krafte solche Dinge auch horen wollen; das ist eine Erwartung, die man an ambitionierte
Mitarbeiter hat. Natiirlich miissen solche Vorschlage ,,sozialvertraglich® und konstruktiv
verpackt werden, damit das nicht als ,Tritt vors Schienenbein“ oder als Rundumschlag
daherkommt. Aber wenn solche Losungsansitze mit einer ausbalancierten Sicht présen-
tiert werden, dann kommt das auch heute noch gut an.

Zu Threr Frage nach der zum Teil ja doch belastenden Projektarbeit im Rahmen des
Forderprozesses: Ich denke, dass auch die Generation Y das leisten muss; und das sollte
man ihr durchaus auch zumuten. Weil das in der Tat etwas ist, wo sich unter Druck etwas
entwickeln kann, etwas, woran die Jungen reifen kénnen, woran sie sich ausprobieren und
ihre Grenzen ausloten konnen. Es ist ganz wichtig, dass ein gutes Unternehmen, ein guter
Chef oder auch eine gute Personalabteilung dem Nachwuchs das Gefiihl geben, dass er sich
etwas trauen darf und dass man ihm das auch zutraut. Dabei hilft anspruchsvolle Projekt-
arbeit, das ist ganz klar. Gerade strategisch bedeutsame Projektaufgaben erzeugen eine
Drucksituation, die sehr lehrreich sein kann.

PWS Ein anderer Schwerpunkt unseres Forderanspruchs besteht darin, dass junge Leute
an ihrer Fithrungspersonlichkeit arbeiten. Dazu gehort zu reflektieren: Wo sind meine
Starken, wo sind meine Leistungsgrenzen? Wie ist mein Auftritt, wie ist meine Wirkung?
Und wie teamfihig bin ich? Wie wichtig ist das aus Ihrer Sicht heute: im Unternehmen an
der Menschenbildung zu arbeiten?

JK Natiirlich sind das Themen, die auf der Tagesordnung stehen. Und als Unternehmen
stellt sich die Frage: Wie begleitet man das? Forderangebote, die zusatzlich zum Tages-
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geschift von aulen kommen, sind hier ohne Zweifel sehr sinnvoll. Wir erleben das auch
immer wieder: Dass gerade das wichtige Elemente und Themen sind, zu denen wir ein
gutes Feedback seitens der Teilnehmer bekommen, auch iibrigens seitens der Fithrungs-
krafte, die ihre Mitarbeiter zu solchen Forderprogrammen geschickt haben. Natiirlich
ist das auch etwas, was jeder in seinem Alltag suchen muss: das Arbeiten an der eige-
nen Fiithrungspersonlichkeit. Gerade High Potentials wissen das und streben im Rahmen
ihres Engagements und ihrer Aufstiegsbemithungen genau danach. Die Ubernahme von
Verantwortung, das Mittragen von Veranderungsprozessen, das Bewiltigen neuer Situa-
tionen - all das hilft ja letztlich, sich zu positionieren und sich auch personlich weiterzu-
entwickeln. Deshalb ist es wichtig, solche Situationen in der Praxis aktiv anzugehen, und je
ofter das gelingt, umso mehr Chance hat ein junger Mensch, davon zu profitieren. Gerade
Nachwuchsférderprogramme, in denen man Projektverantwortung ibernimmt, in denen
man mit erfahrenen Fithrungskraften, mit Personalprofis und Coachs arbeitet, bieten hier
eine hervorragende Gelegenheit.

PWS Sie sind Personalleiter eines grofien mittelstdndischen Unternehmens. Inwieweit
macht es Sinn, dass auch der Mittelstand, der ja als Stiitze der deutschen Wirtschaft gilt, in
die systematische Férderung des Nachwuchses, wie sie im Buch beschrieben wird, inves-
tiert? Oder anders: Was konkret hat Thr Unternehmen davon, dass es aktuell in diesen
Bereich investiert? Worin besteht aus Ihrer Sicht der konkrete betriebswirtschaftliche Nut-
zen einer gezielten Nachwuchsforderung?

JK Gerade mittelstaindische Unternehmen sind pridestiniert, sich mit solchen Program-
men zu beschiftigen. Fiir sie bieten sich hier exzellente Moglichkeiten: Die Idee, junge
Leute in direkten Kontakt mit der Geschiftsleitung zu bringen, ldsst sich in mittelstdndi-
schen Strukturen mit weniger Hierarchieebenen gut realisieren. Und Projekte finden sich
auch im Mittelstand in ausreichender Zahl. Die kénnen hier sogar oft etwas breiter ange-
legt sein und eher den Blick tiber den Tellerrand gewéhren, als das in ganz grofien Unter-
nehmen der Fall ist

Insgesamt hat der Nutzen eines solchen Programms fiir uns natiirlich mehrere Facetten:
zum einen die Attraktivitdt nach auflen. Der Mittelstand steht im Wettbewerb zu den gro-
Ben Arbeitgebern, die einfach bekannter sind. Wenn man als mittelstindisches Unterneh-
men so eine Entwicklungsmafinahme bietet, kann man das in Bewerbungsgesprachen und
Rekrutierungsmafinahmen einbringen; so etwas schaftt Vertrauen und Akzeptanz bei den
Bewerbern, gerade bei Potenzialkandidaten. Wir als DATEV stellen im Jahr durchschnitt-
lich etwa 300 neue Mitarbeiter von auflen ein. Das ist ein erheblicher Recruiting- Aufwand.
Und es ist gegenwirtig definitiv nicht einfach, hoch qualifizierte Leute zu finden. Deshalb
ist es ein Riesenvorteil, wenn wir zeigen konnen, dass wir ein guter Arbeitgeber sind und
dass wir hervorragende Chancen bieten fiir die personliche und berufliche Entwicklung.

Zum anderen wirkt das natiirlich auch nach innen: Die Mitarbeiter erleben, dass ihr
Unternehmen in ihre Qualifizierung und Ausbildung investiert. Das erhoht zweifelsohne
die Mitarbeiterbindung: Wenn junge Leute, die sich entwickeln méchten, im Unterneh-
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men dazu konkrete Moglichkeiten erhalten, dann gibt es fiir sie wenig Griinde, dieses zu
verlassen; da bleibt man gerne.

Der ndchste Punkt ist, dass das Unternehmen von den Ergebnissen der Projekte, die im
Rahmen des Forderprozesses vergeben werden, wirklich profitiert. Das sind ja echte und
wichtige Projekte, die Verainderungsthemen im Unternehmen aufgreifen, sodass am Ende
auch Losungen herauskommen.

Was den betriebswirtschaftlichen Aspekt angeht, so kann ich hier nicht mit konkreten
Euro-Betragen aufwarten. Das ldsst sich nur schwer quantifizieren. Aber die DATEV ist
ein wissensgetriebenes Unternehmen, wir leben von dem Wissen und Kénnen unserer
Mitarbeiter. Das ist das Kern-Asset unseres Hauses. Und deswegen miissen wir — und tun
das auch gerne - sehr stark in die Entwicklung unserer Mitarbeiter investieren, sowohl in
die fachliche wie auch die personliche. Im Gesamtbild ist das einfach erforderlich, denn
die Welt verdndert sich, Technologien verdndern sich in einer rasanten Geschwindigkeit,
Rahmenbedingungen und Gesetze verdndern sich fortlaufend. Da ist es unabdingbar, dass
unsere Mitarbeiter ihr Wissen auf dem neuesten Stand halten. Deshalb lohnt es sich in je-
dem Fall fiir uns, in unsere Verdnderungsfihigkeit zu investieren und unseren Nachwuchs
zu fordern.

PWS Vielen Dank fiir das Gespréch!
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Der Mensch im Mittelpunkt?!

Nachwuchsforderung als Teil zukunftsgerichteter
Unternehmensentwicklung

Einer Wissens- und Technologiegesellschaft wie der unseren muss das Qualifikations-
niveau ihrer Nachwuchskrifte besonders am Herzen liegen. Tatsédchlich haben etliche gro-
e deutsche Unternehmen, wie beispielsweise Siemens, BASE, BMW, Bosch oder Daimler,
eine professionelle Nachwuchsarbeit in ihren Organisationen etabliert. Andere sind gegen-
wirtig dabei, den Fithrungskraftenachwuchs in entsprechenden Fortbildungs- und For-
derprogrammen fokussierter und frithzeitiger aufzubauen als noch vor wenigen Jahren.
Die Forderprogramme fiir Leistungstrager und potenzielle Fithrungskrafte verschiedener
Unternehmen firmieren dabei unter ganz unterschiedlichen Bezeichnungen: ,Graduate
Programme®, ,,Potenzialforderprogramm®, ,,High-Potential-Programm®, ,,Key Talents Pro-
gramme’, ,Entwicklungsprogramm fiir Nachwuchsfithrungskrifte® sind nur einige davon.

Die Beratungspraxis zeigt allerdings auch, dass eine Vielzahl durchaus grolerer und
international agierender Unternehmen erst in jingster Zeit auf das Problem der linger-
fristigen Managemententwicklung aufmerksam geworden ist und nur langsam die Prob-
lemstellung in konkretes Handeln umsetzt. Nach wie vor sind hier Defizite zu verzeichnen
(Lumesse 2012; Doerfler 2011). Besonders der Mittelstand als wesentlicher Trager der deut-
schen Wirtschaftsleistung scheint bei Stellenbesetzungen zu einem grof3en Teil noch ,,von
der Hand in den Mund® zu leben. Im Zweifelsfall ist man dort oft auf die Rekrutierung ex-
terner Kandidaten angewiesen. Eine systematische hausinterne Identifikation und Entwick-
lung des Managementnachwuchses oder vorhandener Fachexpertise durch Forderungs-
programme, die den Bediirfnissen und Aufwandsmoglichkeiten des Mittelstands gerecht
werden, ist eher selten oder in der praktischen Anwendung oft zu wenig zeitgemif3. Die Ent-
wicklung zum ,,Global Player* korrespondiert vielerorts nicht zwangslaufig mit der internen
Unternehmens- beziehungsweise Personalentwicklung. Dabei ist der sorgsame Umgang mit
dem Nachwuchs gerade fiir den Mittelstand keineswegs nur als ein ,,Nice to have® zu ver-
stehen, sondern direkt umsatzrelevant. So schitzen Experten, dass den mittelstandischen
Unternehmen schon jetzt jahrlich rund 30 Milliarden Euro entgehen, weil gute Leute fehlen
(Werle 2012; Ernst & Young 2011). Und: Trotz dieser alarmierenden Zahlen scheinen noch
ldngst nicht alle Unternehmen die Bedeutung von Qualifizierungs- und Férdermafinahmen
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