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Abstract

Dieser Artikel beschdftigt sich mit der Fragestellung, welche Definition, Indikatoren und virtuellen Instrumente
genutzt werden kénnen, um Talente mit Flihrungspotenzial zu identifizieren und weiterzuentwickeln. Die friihzeitige
Erkennung dieser Mitarbeitenden mit hohem Potenzial erméglicht es den Unternehmen, in ihre Entwicklung und
Bindung zu investieren und so eine Nachwuchsgruppe von Fiihrungspersonen zu sichern. Virtual Talent Reviews sind
ein wichtiges Instrument fiir Unternehmen, um ihre Talente effektiv zu managen, die individuellen Fihigkeiten mit
den Unternehmenszielen- und Strategien in Einklang zu bringen und eine High-Performance-Kultur zu fordern.

Was verstehen wir bei papilio unter einem Virtuellen Talent Review?

papilio verwendet in Virtuellen Talent Reviews standardisierte, online-basierte Instrumente und Methoden zur
Bewertung der Fahigkeiten und Verhaltensweisen von sogenannten «High-Potentials» bzw. «Talents» des unteren
Managements und neueinsteigenden Fihrungspersonen, um bei Personalentscheidungen unterstiitzen und
Entwicklungsfeedback geben zu kdnnen. High-Potentials sind Mitarbeitende oder Personen, die sich im unteren bis
mittleren Managementlevel bewegen und die Fahigkeiten sowie die Motivation mitbringen, in Filhrungspositionen eine
oder mehr Ebenen Uber ihre derzeitige Rolle aufzusteigen.

Warum sind die Identifizierung und Entwicklung von Talenten so wichtig?

Wie Boudreau und Ramstad in ihrem Buch Beyond HR eindriicklich beschreiben, herrscht ein «Krieg um Talente». Der
etwas martialisch klingende Begriff verdeutlicht den intensiven Wettbewerb zwischen Unternehmen um die Gewinnung,
Forderung und Bindung qualifizierter Mitarbeitenden, insbesondere in Bereichen, in denen ein Mangel an solchen
Talenten herrscht. Das Ringen um Talente unterstreicht die Bedeutung von Personalstrategien, die nicht nur solche
anziehen, sondern sich auch darauf konzentrieren, sie zu halten. Da der Pool an Fachkraften immer begrenzter wird, ist
die Sicherung und Bindung dieser wertvollen Personalressourcen fiir den Unternehmenserfolg von entscheidender
Bedeutung. Der demografischen Alterung zufolge wird der Anteil der Menschen im erwerbsfahigen Alter in der EU
schrumpfen, wahrend die Zahl der alteren, nicht erwerbsfahigen Menschen zunimmt; dieses Muster wird sich in den
nachsten Jahrzehnten fortsetzen, wenn die Babyboom-Generation der Nachkriegszeit in den Ruhestand geht!. Diese
Entwicklungen werden tiefgreifende Auswirkungen haben, nicht nur fiir den Einzelnen, sondern infolgedessen auch fir
die HR-Strategie der Nachfolgeplanung von Flihrungspersonen.

Hier finden Sie eine kurze Zusammenfassung, warum es sich fir Unternehmen lohnt, in Ihre Talente zu investieren:

u Investment in die Entwicklung von Mitarbeitenden, die ein Pool von geeigneten
Nachwuchsfiihrungspersonen sichert

s Reduzierung von schwer zu besetzenden Vakanzen auf Flihrungsebene
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Verstarkung von Kompetenzen und Fahigkeiten, die dadurch Lernen und Entwicklung

=

fordert

0

Verbesserung der Motivation, indem Mitarbeitende ihre Starken aufgezeigt bekommen

Gewadhrleistung der Abstimmung zwischen Talentmanagement und der
Unternehmensstrategie

Steigerung der Performance auf Organisations- und individueller Ebene

W e

Forderung einer Kultur, die durch Transparenz und Fairness gepragt ist

Dies sind nur einige der wichtigen Griinde, warum es in der heutigen wettbewerbsorientierten Berufswelt dringend
erforderlich ist, der Identifizierung, Entwicklung, Bindung und Anerkennung lhrer Top-Talente Prioritdt einzurdumen.
Diese Notwendigkeit ergibt sich aus der Erkenntnis, dass qualifizierte Mitarbeitende nicht nur ein wertvolles Kapital,

sondern auch ein entscheidender Faktor fiir den Unternehmenserfolg sind.

Vorausschauende Unternehmen verstehen die zentrale Rolle, die High-Potentials spielen. Sie haben erkannt, wie wichtig
es ist, dass die richtigen Mitarbeitenden mit den passenden Fahigkeiten Schlisselpositionen im Unternehmen besetzen.
Talente sind nicht nur eine Ressource, sondern ein strategisches Mittel um die Konkurrenzfahigkeit.

Dartiber hinaus sind fihrende Unternehmen fest davon (iberzeugt, dass Talente ihr wertvollstes Kapital sind. Sie
erkennen diese Tatsache nicht nur an, sondern setzen sie auch in konkrete Massnahmen um, was zu einer besseren
finanziellen Leistung im Vergleich zu anderen Unternehmen der Branche fiihrt. So zeigen die Untersuchungen von Aon
Hewitt, dass Top-Unternehmen in Bezug auf Umsatzwachstum, Rentabilitdt und Aktionarsrendite durchweg besser

abschneiden als ihre Konkurrenten.

In den letzten zehn Jahren ist eine Fiille von Literatur entstanden, die den Einfluss von High-Potentials auf den
Unternehmenserfolg untersucht. Experten betonen die betrachtlichen Renditen, die von Top-Performern erwirtschaftet
werden, und unterstreichen ihre Fahigkeit, einen erheblichen Mehrwert fiir das Endergebnis zu schaffen.

Auch wenn verschiedene Begriffe wie «High Potential» oder «Spitzentalent» zur Beschreibung von internen Talenten
verwendet werden, ist es wichtig, eine klare Definition zu haben, die auf den einzigartigen Kontext des Unternehmens
zugeschnitten ist. Als Antwort darauf bieten wir Virtual Talent Reviews an, die auf umfangreichen Untersuchungen
beruhen, einschliesslich unserer Erfahrung in der Zusammenarbeit im Bereich Assessment und Development mit
leistungsstarken Unternehmen.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die Suche nach Spitzentalenten nicht nur eine Frage der Rekrutierung ist,
sondern ein strategischer Imperativ, der konzentrierte Anstrengungen bei der Identifizierung, Entwicklung und Bindung
von High Potentials erfordert. Durch die Anerkennung des Wertes von Talenten und die Einfihrung effektiver
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Talentmanagementpraktiken kdnnen sich Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil verschaffen und im dynamischen
Geschaftsumfeld von heute erfolgreich sein.

Gemass einer Meta-Analyse von Kaliannan et al. (2023), die alle publizierten Studien tiber die Entwicklung und Férderung
von internen Talenten zwischen 1997 bis 2020 untersucht hat, kamen die Autorinnen und Autoren zu der
Schlussfolgerung, dass sich die meisten publizierten Artikel iber individuelle Talententwicklung auf den doppelten
Nutzen konzentrieren, den sie bietet: sowohl fiir den einzelnen Mitarbeitenden als auch fiir das Unternehmen als Ganzes.
Die untersuchten Artikel gehen der Frage nach, warum und wie individuelle Talententwicklung den Wert steigern kann,
angefangen bei den Auswirkungen auf die individuelle Karriereentwicklung. Folgende Aktionen haben die Unternehmen
angewandt, um ihre internen Talente zu fordern: Die Ermittlung des Schulungsbedarfs, die Bewertung von
Qualifikationsdefiziten, die Forderung des lebenslangen Lernens, die Bewaltigung von Herausforderungen beim
beruflichen Aufstieg, die Erschliessung ungenutzter Talente und die Forderung eines wertebasierten Ansatzes fir die
Talententwicklung.

Auf organisatorischer Ebene liegt der Schwerpunkt auf der Nutzung von Talententwicklung zur Verbesserung der Leistung
und zur Férderung des Wachstums. Dazu gehort die Sensibilisierung der Fihrungspersonen fiir die Bedeutung von
Talententwicklungstools sowohl fiir die Mitarbeitenden als auch fiir das Unternehmen, die Umsetzung von Strategien
zur Bewaltigung des Talentwettbewerbs, das Eintreten fiir eine starke Unterstiitzung von Talententwicklungs-Initiativen
durch die Fldhrungsebene, die Entwicklung von Rahmenbedingungen, Prozessen und Richtlinien, die der
Talentoptimierung forderlich sind, und die EinfUhrung einer umfassenden Talententwicklung fiir nachhaltiges
Unternehmenswachstum und geschéftliche Widerstandsfahigkeit.

Wie kdnnen die richtigen Talente sogenannten «High- Potentials» identifiziert werden?

Zunachst missen wir uns im Klaren dariiber werden, was «hohes Potenzial» fiir Sie und andere Unternehmen tberhaupt
bedeutet. Die Autoren Karaevli und Hall (2003) haben 13 unterschiedliche grosse Unternehmen gefragt, wie diese «hohes
Potenzial» intern definiert haben. Zunachst konnte festgestellt werden, dass keiner dieser untersuchten Unternehmen
dieselbe Definition ihrer High-Potentials zu Grunde hatte. Einzig die Frage nach dem «Potenzial flir was?» wurde von
allen Unternehmen gleichermassen versucht zu beantworten (Silzer & Church, 2009). Das 'Was' beinhaltet in der Regel
die Beschreibung der angestrebten langfristigen Positionen, Verantwortlichkeiten oder ultimativen Errungenschaften,
die eine Person in der Zukunft erreichen mochte (Silzer & Church, 2009). Es geht am Ende darum, dass Talente mit
Potenzial in der Lage sind ein bestimmtes Ziel zu erreichen, sei es als Senior Executive Manager, eine erste
FUhrungsposition einzunehmen oder das Unternehmen in strategischen Rollen gezielt zu unterstitzen (z.B. ein neues
Business zu starten, Business-Development-Projekte oder ein grdsseres Projekt zu managen). Eine Umfrage des
Corporate Leadership Council unter 252 Unternehmen (2005a; 2005b; 2005c) ergab beispielsweise, dass 47 % der
Unternehmen High-Potentials auf der Grundlage ihrer Fahigkeit definieren, zwei bis vier Stufen aufzusteigen, und weitere
26 % der Unternehmen planen, in Kiirze in diese Richtung zu gehen. Weiterhin ergaben diese Umfragen, dass andere
Unternehmen sich bei der Ermittlung von High-Potentials fast ausschliesslich auf vergangene Leistungen stiitzen, was ein
eindeutiges Problem darstellt, da vergangene Leistungen keine genaue Vorhersage Uber erfolgreiches zukiinftiges
Verhalten in deutlich unterschiedlichen Situationen zulassen.
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Aus den oben genannten Griinden sollte die Identifizierung von High-Potentials auf Basis eines Kompetenzmodells
erfolgen. Das Model von Silzer und Church, das anhand von intensiver Literaturrecherche und Umfragewerte ermittelt

worden ist, illustriert entlang von drei Dimensionen sogenannte «Schlisselkompetenzen» fiir die Ermittlung von High-

Potentials:

Konsistent und stabil,
unwahrscheinlich, dass diese sich
entwickeln oder dandern wird)

Grundlegende Dimension (rel.

Kognitive Fahigkeiten:
Strategisches Denken, Kognitive
Féhigkeiten, Komplexes
Denkvermogen

Personlichkeits.-
eigenschaften:
Zwischenmenschliche Fahigkeiten,
Soziabilitdt, Durchsetzungsstarke,
Emotional Stabil, Resilient

Leadership: Fiihrungiibernehmen

Zusammenarbeit, Einfluss nehmen,
Den Status quo hinterfragen, Change
management

Performance: Performance record,

Erfahrung

Wissen: Technisches und
Funktionsbezogenes Know-how

Culturalfit: Karriere-relevante

Karriere Dimension (erste
Indikatoren zukiinftiger und sich
entwickelnder Fiihrungskompetenzen)

Werte und Normen

Lernfahigkeit: Anpassungsfahigkeit, Lernbegierig,
Offen fiir Feedback

Motivation: Drive, Energie, Zielorientierung,
ambitios, Risikofreudig, Orientierungam Ergebnis

Wachstums Dimension
(Erleichtert oder behindert Wachstum
und Entwicklung in anderen Bereichen)

papilios Herangehensweise, um «Talents» zu identifizieren

papilio hat auf der Grundlage von wissenschaftlich fundierten Modellen ein eigenes Kompetenzmodell entwickelt, das
die drei beschriebenen Dimensionen aus dem Modell von Silzer und Church ebenfalls abdeckt. papilio kann auf diese
Weise eine strukturierte und standardisierte Vorgehensweise bei der Ermittlung von Talenten sicherstellen. Unser
Kompetenzmodell reflektiert ebenfalls die langjahrige Erfahrung in der Beratung rund um das Thema «Talent» mit
namhaften Unternehmen und der engen Zusammenarbeit mit unseren Stakeholdern. Unsere Kundinnen und Kunden
suchen nach Fahigkeiten und Kompetenzen, die es zulassen, dass ihre Top-Talente in relativ kurzer Zeit hohere Positionen

einnehmen kdnnen.

papilios Verstandnis von «Potenzial»

papilio definiert Potenzial mittels der Beurteilung, ob eine mitarbeitende Person die Fahigkeit besitzt, in eine héhere
oder erweiterte Rolle aufzusteigen und dort erfolgreich zu sein. Wir unterscheiden in der Beurteilung zwischen

Spezialisten, die fiir eine erste Flhrungsposition geeignet sind, und Talenten auf der mittleren und hoheren
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Managementebene, die entwickelt werden sollen. Je nach Zielgruppe bietet papilio unterschiedliche Assessment- und
Development-Center an, um die jeweiligen Starken und Entwicklungsbereiche zu identifizieren. Ein Assessment- bzw.
Development-Center ist eine reliable und valide Methode zur Bewertung des Leistungspotenzials fir kiinftige Aufgaben,
indem es Unternehmen dazu befahigt, Kompetenzen und Fahigkeiten zu bewerten, die in einer aktuellen Tatigkeit nicht

beobachtet werden kénnen.
Die Zielgruppe von Virtual Talent Reviews (VTR)

Das Virtual Talent Review (VTR) von papilio ist eine weitere Methode innerhalb der Assessment- und Development-
Verfahren und identifiziert auf schnelle, faire Weise die Leistungen sowie das Entwicklungspotenzial von Talenten aus
dem unterem Management und neueinsteigenden Fiihrungspersonen. Es besteht aus unterschiedlichen Ubungen,
Fragebogen, Interaktionen in Form eines Rollenspiels und online-basierten Testverfahren. Virtual Talent Reviews (VTR)
finden online sowie remote statt und sind dadurch dusserst flexibel und unkompliziert gestaltet.

Inhalt

papilio unterscheidet zwischen drei moglichen Varianten der Virtual Talent Reviews. Das Short Talent Review besteht aus
zwei kognitiven Leistungstests, einem Personlichkeitsfragebogen, einer Online-Business-Simulation und einer SWOT-
Analyse. Das Talent Review Professionals und Talent Review Leadership bestehen wie das Short Talent Review aus den
eben genannten Online-Assessments und unterscheiden sich darin, dass noch eine zusatzliche Interaktion in Form eines
FUhrungsgesprachs (VTR Leadership) oder eines Projektgesprachs (VTR Professionals) mit einem papilio- Consultant
stattfindet.

Hier eine grafische Ubersicht tiber den Inhalt und den Ablauf des VTR:

Business Projekt- oder

Simulation

2 Analytische personlichkeits- Online swoT

Tests Analyse

Fithrungsgesprach

Alle Ubungen und Online-Assessments wurden auf wissenschaftlicher Basis von Expertinnen und Experten entwickelt
und validiert. Diese greifen verschiedene Herausforderungen aus dem Arbeitsalltag auf, die aber einem fremden Setting
entsprechen, sodass die Kandidatinnen und Kandidaten bei der Bearbeitung gefordert sind, entweder auf bewahrte oder

neue Methoden zurlickzugreifen.

Beobachtete Kompetenzen im Virtual Talent Review
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Im Zusammenhang mit der Bewertung von Potenzialen hat sich bei papilio der Ansatz bewahrt, sich auf vier bis fiinf
zentrale Kompetenzen zu konzentrieren. Auf Basis des papilio Kompetenzmodells wurden folgende vier bzw. funf
Kompetenzen ausgewahlt:

1. Analysieren und Beurteilen
Es werden relevante Informationen identifiziert, bearbeitet und korrekt gewichtet. Der oder die
Kandidat:in kommt zu stichhaltigen Entscheidungen.

2. Professionell vorgehen
Plant, priorisiert und Gberwacht die Arbeit geeignet und hélt sich an Regeln und Verfahrensweisen.
Sorgt flir angemessenes Risikomanagement.

3. Top-Leistungen erbringen
Nutzt sich bietende geschiftliche Méglichkeiten. Ubt einen starken Einfluss aus auf Profitabilitit
und Wettbewerbsfahigkeit. Flihrt Plane mit hohem Engagement und Entschlossenheit aus.

4. Zukunftsorientierte Losungen entwickeln
Flhrt strategische Neuerungen durch, indem kreative Ideen mit gesundem Menschenverstand
kombiniert werden.

Im Talent Review Professionals und Talent Review Leadership wird anhand eines Rollenspiels noch folgende Kompetenz
zusatzlich erfasst:

5.a Zusammenarbeit gestalten (Talent Review Professionals)
Zeigt Verstandnis und Interesse fir andere, um effektiv zusammenzuarbeiten.

5.b Fiihrung Gibernehmen (Talent Review Leadership)
Ergreift die Initiative, um Entscheidungen zu treffen und die Gruppe anzutreiben. Fordert die Effektivitdat und die
Entwicklung des Teams.

Top-Unternehmen konzentrieren sich sowohl auf die Anforderungen als auch auf die persénlichen Eigenschaften der
Personen, die diese Funktion austiben. Darliber hinaus werden Unternehmen, die zukunftsorientiert ausgerichtet sind
und ihren Talentbedarf vorhersagen kénnen, letztlich wachsen und erfolgreich sein.

Vorteile der papilio Virtual Talent Reviews

papilio bietet eine Talent-Assessment-Losung, die einen Grossteil der Elemente eines von Swiss Assessment zertifizierten
Development-Centers erfiillt und ein 30-minitiges Kandidatenfeedback miteinbezieht. papilio versucht, relevante
wissenschaftliche Erkenntnisse, moderne technologische Instrumente und maximale Flexibilitdt zu kombinieren, um
Kundinnen und Kunden zu beraten und mit dem Virtual Talent Review die Leistungen sowie Entwicklungspotenziale Ihrer
Talente zuverlassig, schnell und fair zu identifizieren.
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Komplett remote und vollig digitaler Prozess fiir alle Beteiligten

Full-Service-Modell von papilio — minimaler Administrationsaufwand auf Seiten der
Kundinnen und Kunden

Enge Zusammenarbeit vor und nach dem Virtual Talent Review, einschliesslich
Auftragsklarung und Koordination der Feedbackgesprdache mit den Kandidatinnen und
Kandidaten

30- minitige Feedback-Gesprache fir die Teilnehmenden nach dem Virtual Talent

Review

Konsolidierter Bericht iiber alle Ubungen hinweg entlang zentraler Kompetenzen
Schnell, zuverlassig und fair durch vordefinierte Rahmenbedingungen

Arbeitsnahe, praxiserprobte sowie wissenschaftlich fundierte Ubungen
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Bericht

Am Ende des Virtual Talent
Reviews werden die erbrachten

Leistungen durch eine

Assessorin bzw. einen Assessor
von papilio ausgewertet und in

einem detaillierten

Ergebnisbericht entlang von
verhaltensbasierten Indikatoren
und zentralen Kompetenzen
aufgezeigt. Der Bericht enthalt

die folgenden Analysen:

Einleitung: Was ist ein
Talent Review?

Ubersicht: Gesamt-
Ratings

Detaillierte Ausfiihrung
der Ratings Uber alle
Ubungen und
Kompetenzen hinweg
(Indikatorenanalyse)

Detail-Ergebnisse zu
Starken und
Entwicklungsmoglichkeit
en; gegliedert nach
jeweiliger Kompetenz in
Bullet-Point-Format

@Maxmaf.er . | papilio

Top-Leistungen erbringen

~ online Business Simulation “Hightight"

.
Vergleichen |
. & bt |
® LA A
. ® 0 ® =
[Eo—— ® ® <« @
~ Schriftliche SWOT Analyse “Highlight”
s e ® © ® @
= et g v o
o ® ® ¢ «
p— - 2
B st managen c @ & ®
e .
(PR PSR ——.
[} Detail-Ergebnisse s 00 3
Zukunftsorientierte Lésungen entwickeln o
Top Leistungen erbringen .
Professionell vorgehen &
Analysieren & Beurteilen .

Die Ergebnisse des Virtual Talent Reviews in Form eines Berichts koénnen fir
Kandidatinnen und Kandidaten diverse Vorteile bringen. Der Bericht kann wertvolles
Feedback zu den Starken und Entwicklungsbereichen der Kandidatin bzw. des Kandidaten
liefern und dabei unterstiitzen, die eigenen Fahigkeiten und Kompetenzen besser zu
verstehen als auch zu nutzen. Aufgrund der aufgezeigten Entwicklungsbereiche und
Starken bietet der Bericht einen Einblick in geeignete Karrierewege und kann die
Kandidatinnen und Kandidaten dabei anleiten, fundierte Entscheidungen Uber die

berufliche Entwicklung zu treffen.
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lhr Kontakt

Fiorina Giuliani
Consultant | MSc Psychologie
fiorina.giuliani@papilio.ch

044 442 22
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