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1 In der Zwickm�hle der Demografie

„Zwischen Personalabbau und Fachkr�ftemangel“ titelt eine k�rzlich publizierte
Studie (StepStone 2009) und bringt damit das aktuelle Dilemma insbesondere
kleiner und mittelst�ndischer Unternehmen auf den Punkt: Dem wirtschaftlich
begr�ndeten Sparpostulat und seinen organisations- und personalpolitischen
Konsequenzen steht die strategische Notwendigkeit entgegen, die bestehende
Qualit�t der Ressourcen, Prozesse und Strukturen zu erhalten bzw. dauerhaft im
Wettbewerb zu erhçhen. F�r die Personalarbeit bedeutet dies, dass insbeson-
dere in kritischen Situationen das Fach- und F�hrungs-, insbesondere aber auch
das Erfahrungs- und Beziehungswissen der MitarbeiterInnen eine existenzent-
scheidende Ressource sind. Anstelle kurzfristiger Reaktionen ist also ein zu-
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kunftsorientiertes, antizyklisches Denken und Verhalten gefordert, das im Rah-
men wirtschaftlicher Mçglichkeiten qualitative Ressourcen eher auf- als abzu-
bauen verhilft.

Die Besetzung strategischer Schl�sselpositionen mit kompetenten Nachwuchs-
kr�ften wird in den kommenden Jahren zu einem strukturellen Problem der
Unternehmen und dar�ber hinaus zu einem wettbewerbspolitischen Malus der
gesamten deutschen Volkswirtschaft. Ein Blick auf die Bevçlkerungsstatistik
offenbart die Herausforderung:
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Abb. 1: Prognostizierte Entwicklung Erwerbsbevçlkerung1

Die Experten sagen voraus, dass in 20 Jahren fast jeder Dritte �ber 65 Jahre alt,
in 40 Jahren 40 % der arbeitenden Bevçlkerung �lter als 50 Jahre sein werden,
wobei gleichzeitig die erwerbsf�hige Bevçlkerung von rund 55 Millionen auf
40 Millionen schrumpfen und die Bildungspyramide weiterhin nach oben sich
verschlanken wird. Dass die Bevçlkerung insgesamt – l�nger2 – �lter wird und
zugleich in der Masse weniger gebildet und qualifiziert, hat f�r die Unternehmen
weitreichende Konsequenzen:
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2 Die durchschnittliche Lebenserwartung der Deutschen steigt jedes Jahr um 40 Tage. Jedes zweite

heute geborene M�dchen hat eine Lebenserwartung von 100 Jahren, jeder zweite Junge wird voraus-
sichtlich 95 Jahre alt.



· Das Durchschnittsalter der MitarbeiterInnen, aber auch der Konsu-
mentInnen steigt betr�chtlich.· Trotz anhaltender Arbeitslosigkeit besteht ein massiver Mangel an qualifi-
zierten Fach- und F�hrungskr�ften.· Durch die Fluktuation drohen ein enormer Qualifikations- und Wissensver-
lust sowie eine allgemein zur�ckgehende Innovativit�t.

In diese statistisch vorhersehbare Misere sind die bildungspolitischen und be-
triebswirtschaftlichen Strategen sehenden Auges hineinmarschiert, – nun rufen
sie nach Hilfe in der Not.

2 Talentmanagement – die Rettung in der Not?

Der Deus ex machina scheint bereits gefunden, betrachtet man die einschl�gigen
Publikationen, Blogs, virtuellen und realen Konferenzen etc. in letzter Zeit: Das
„Management von Talenten“ wird als neuer „Retter in der Krise“ – bereits vor
nachgewiesenen Wirkungen und Ergebnissen – gefeiert.3 „Talentmanagement“ zielt
auf den beschriebenen demografischen bildungs- und personalpolitischen Zusam-
menhang: Die Quellen gut ausgebildeter und motivierter Nachwuchskr�fte drohen –
aus den genannten Gr�nden – langsam, aber sicher zu versiegen. Gleichzeitig
w�chst die Zahl an �lteren ArbeitnehmerInnen – mit oder ohne entsprechende
Erfahrung – sowie die Komplexit�t der Bed�rfnisstruktur auf der Nachfragerseite,
die es in einer hoch differenzierten, st�rker emotionalisierten und individualisierten
Kommunikation zu f�hren und zu bedienen gilt. „Talentmanagement“ soll nun in
beide Richtungen wirken: Zum einen gilt es, die vorhandenen „Talente“ quasi als
„schlafende Potenziale“ zu finden und zu fçrdern und damit zum anderen �ber
motivationale Effekte bei den entdeckten Talenten die Leistungs- und Servicebereit-
schaft des Gesamtsystems nach innen und außen zu stabilisieren und zu entwickeln.

3 Goldgr�ber und Talentsucher liegen im – medialen –
Trend

Was liegt in wirtschaftlich schwierigen Zeiten n�her, als sich auf seine vorhande-
nen Potenziale zu berufen, brachliegende Ressourcen zu mobilisieren und damit,
çkonomisch und çkologisch zugleich, Nutzen und Erfolge zu generieren? Interes-
santerweise sind die popul�ren Massenmedien und damit auch die Stimmung in
den rezipierenden Bevçlkerungskreisen der aktuellen çkonomischen Logik be-
reits einen Schritt voraus: Die Idee der Selbstbef�higung, mithilfe telegener
Coaches und Moderatoren aus dem Schatten des bisherigen Daseins in den
hellen Schein der medialen Außenwirkung zu gelangen, ist seit einigen Jahren
das Re- bzw. Konzept vielz�hliger Shows und Wettbewerbe. Erzieherischer
Nutzen wird dabei unterstellt, wenn die Zuschauer sich durch die Vorbildfunktion
selbst zu Agenten ihrer eigenen Entwicklung zu machen vermçgen. So wird
glaubhaft dargestellt, wie aus der grauen Maus ein Supermodel, aus dem
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çffentlichungen, Studien, Konferenzen etc.



Plattenbau ein architektonisches Wunder, aus den Supermarktzutaten ein Ster-
nemen� und nicht zuletzt aus dem um sich schlagenden Kleinkind ein intellektu-
eller �berflieger mit leicht zu bew�ltigendem Aufmerksamkeits-Defizit-Hyperakti-
vit�ts-Syndrom werden kann, zumindest im Rahmen der durch proaktive
Werbesegmente unterbrochenen Sendezeit.

4 Psychologisch im Vorteil

In der Psychologie spricht man vom „lçsungsorientierten Ansatz“: Statt in den
Tiefen der famili�ren und persçnlichen Entwicklungsgeschichte nach Auslçsern
und Ursachen zu suchen, wird „im Problem selbst“ nach den Mçglichkeiten einer
besseren Zukunft gesucht. Die ist pragmatisch wie motivational zugleich. Denn
die Erfahrung einer positiven Entwicklung wirkt best�tigend auf die eigene
Selbsteinsch�tzung zur�ck und kann f�r zuk�nftige Entscheidungssituationen
als Ressource genutzt werden. Analog ist in der çffentlichen Diskussion4 die
Konstatierung und Begr�ndung der wirtschaftlichen Krise der Diskussion mçgli-
cher �berwindungsszenarien gewichen. Strategisch wie psychologisch ist dies
auch die einzige Chance, aus der Situation nicht nur zu lernen, sondern sie auch
mçglichst schnell zu �berwinden. Das bedeutet jedoch nicht den Verzicht auf
eine strukturierte Aufarbeitung, Analyse und Bewertung der Akteure und ihrer
bewussten und kontingenten Entscheidungssituationen, Verantwortungsdimen-
sionen und Verhaltensstrategien. Dieser Prozess muss parallel erfolgen, um
insbesondere die normativen Aspekte zu thematisieren, die das individuelle und
organisatorische Handeln jeweils „richtig“ oder „falsch“ motiviert und zu den
bekannten Folgen im Gesamtsystem gef�hrt haben.

5 Frischer Wind oder schwache Brise? Die neue Welle des
Talentmanagements

Was bedeutet nun dieser neue, schillernde, von den Human-Resources-Experten
begeistert aufgenommene Begriff? Vor allem: Worin unterscheidet er sich von den
Zielen und Inhalten des Kompetenz- und Potenzialmanagements? Die „Systeme
liegen sehr eng beieinander“ konstatieren auch die Bef�rworter des neuen Kon-
zepts (Heyse/Ortmann 2008, S. 7). Selbst wenn weiter im Text versucht wird, die
Begrifflichkeiten zu differenzieren, schwankt die Darstellung gerne – wohl nicht nur
aus sprachlichen Gr�nden – zwischen den Termini hin und her. Worin liegt nun der
essenzielle �berlebensfaktor f�r das �berleben der Unternehmen: in der Kompe-
tenz der MitarbeiterInnen? Ihrem Talent? Ihrem Potenzial? Oder doch lieber in der
Performance der gemeinsam realisierten organisatorischen Intelligenz? W�hrend
die akademischen und rhetorischen Sprachspiele ihr Unwesen treiben, verpassen
die Unternehmen die Chancen, sich f�r die Zukunft strategisch zu r�sten. Gleich,
welcher Begriff gerade en vogue ist, jedes „Begreifen“ von Handlungsmçglich-
keiten ist ein Potenzial, das dringend genutzt werden muss.
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6 Back to semantics

Von der reinen Wortbedeutung her bezeichnet „Talent“ eine �berdurchschnitt-
liche Begabung oder F�higkeit bzw. eine Gewichtseinheit (im altorientalischen
Sprachgebrauch verbunden mit einer großen Menge an Geld). Eine „Kompetenz“
ist demgegen�ber die Mçglichkeit, etwas zu tun (lateinisch competere = zusam-
mentreffen, zu etwas f�hig sein), eine „Selbstorganisationsdisposition“ (Erpen-
beck). Beide Termini vereint also die Potenzialit�t des mçglichen Erfolgs (i. e.: der
„Performance“), denn Talent wie Kompetenz bençtigen die Mçglichkeiten, sich
zu entfalten und auf etwas hinwirken zu kçnnen. Interessant ist in diesem
Zusammenhang die Bedeutung der sogenannten „High Potentials“. „Jedes Un-
ternehmen muss sich �ber die Verwendung und die inhaltliche Bedeutung dieses
Begriffs eigenst�ndig im Klaren sein“, formulieren es Heyse/Ortmann (a. a. O.,
S. 11). In der wçrtlichen �bersetzung handelt es sich dabei um Menschen, die f�r
irgendetwas irgendwie irgendwann in der Lage sind, dies aber mit vollster Kraft.

Sowohl Talent als auch Kompetenz allein gen�gen also nicht, sondern sind erst
im Kontext einer bestimmten Ressourcenallokation zur Wirkung f�hig. Diese
umfasst neben materiellen und instrumentellen Bedingungen insbesondere die
mentale Mçglichkeit, die individuellen F�higkeiten und Fertigkeiten anzuerken-
nen, zu fçrdern und weiterzuentwickeln. Der Prozess einer st�rkenorientierten
Personalarbeit im Rahmen eines offenen und kommunikativen Betriebsklimas
und einer auf Wissen und Lernen hin orientierten Organisation ist die Basis jedes
Talent- und Kompetenzmanagements.

Individuelle Fähigkeiten/Fertigkeiten
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Abb. 2: Persçnliche Talente und organisatorische Kompetenzen im Management-
prozess
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7 Talentmanagement ist Potenzialmanagement und Teil
der Business-Strategie

W�hrend die Wissenschaft die Abstufungen von Talent, Kompetenz und Perfor-
manz diskutiert, die Politik Bildungspakete als Br�ckenlçsungen offeriert, die
Demografie bereits den Kampf um qualifizierte MitarbeiterInnen prognostiziert,
verharrt die betriebliche Aus- und Weiterbildungspraxis weitgehend in Lethargie.
Eine aktuelle Studie der Fachhochschule Koblenz in Zusammenarbeit mit dem
Institut f�r Markt- und Organisationsforschung YouGovPsychonomics und dem
Personalmagazin ergibt, dass lediglich 37 % der befragten ArbeitnehmerInnen
mit dem Angebot ihrer Personalabteilung zufrieden sind, gar 34 % vermuteten,
dass diese die Bed�rfnisse ihrer MitarbeiterInnen �berhaupt nicht kennt.

Erfolgreiches Talentmanagement f�ngt also offenbar ganz „unten“ an, i. e. in den
Grundlagen der Personal- und Bildungsarbeit, die von der Bedarfserhebung bis
zur Evaluation sich kontinuierlich auf die individuelle und organisatorische Ent-
wicklung der Ressource Mensch im Unternehmen bezieht. Ohne diesen Strate-
giebezug ist jede Maßnahme in Bezug auf Talente oder solche, die es werden
wollen (s. die massenmediale Verdummungsmaschine), sinnlos. Umgekehrt kann
auch die beste Strategie ohne entsprechende Kompetenzen und Talente, diese
zu erkennen, zu leben und umzusetzen, nicht funktionieren. Dennoch weist
diesbez�glich die unternehmerische Praxis große Defizite auf: Zwar sind die
Instrumente und Verfahren einer integrierten Personalentwicklung mittlerweile
wohl hinreichend bekannt. In Bezug auf das Controlling – dessen Maßnahmen
und Konzepte seit Jahren in der Wissenschaft diskutiert und der Praxis angebo-
ten werden5 – h�llen sich die Verantwortlichen jedoch in Stillschweigen. Nicht
selten werden die innovativsten Personalstrategien entwickelt und komplexe
Maßnahmenpakete implementiert, ohne die Umsetzung, Akzeptanz und Wirkung
bei den MitarbeiterInnen und KundInnen zu bewerten. Mit diesem Tunnelblick
f�hrt auch die oberste F�hrung in strategische Hçhen, ohne zu untersuchen, ob
die daf�r erforderliche Kompetenz intern oder extern vorhanden bzw. zu generie-
ren ist. Dabei sind gerade in neuen M�rkten oder Gesch�ftsfeldern die differen-
zierten Humanvermçgenswerte das wichtigste Pfund. Die klassischen Instrumen-
te der Personalarbeit taugen jedoch f�r ein nachhaltiges Human-Resources-,
Kompetenz- oder Bildungsmanagement nur dann, wenn sie in einem abgestimm-
ten und kontinuierlich kontrollierten System implementiert sind. Integriertes Bil-
dungsmanagement bedeutet die institutionalisierte Ermittlung, Entwicklung und
Evaluation personaler und organisationaler Kompetenzen im Hinblick auf die
definierten Leistungsziele und -potenziale des gesamten Systems. Damit die
R�ckkopplung gelingt, sind vor allem ein reibungsloser und aussagef�higer
Informationsfluss zwischen und innerhalb der Abteilungen und Funktionsbereiche
und eine funktionierende Kommunikation erforderlich. Darstellbar ist dieser Zu-
sammenhang am besten in einem integrierten Ziel- und Kommunikationssystem,
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das z. B. in Form einer Bildungs- und/oder Wissensscorecard die strategischen
Unternehmensziele in die kompetenzbasierte Organisation spiegelt und deren
Umsetzung umgekehrt im Zielprozess bewertet und reflektiert.
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Abb. 3: Integriertes Scorecard-Modell

8 Talentmanagement – Wirkung verfehlt?

Talentmanagement ist ein Instrument zur nachhaltigen Planung und Steuerung
von Human Resources. Richtig eingesetzt, gelingt es damit, die Potenziale der
MitarbeiterInnen optimal einzusetzen und zu entwickeln und im Zuge eines �ber
Leistungs- und Marketingeffekte nach außen wirkenden Karrieremanagements
auch auf dem immer begrenzteren Rekrutierungsmarkt zu re�ssieren. Damit wirkt
Talentmanagement dem gegenw�rtig beginnenden und sich in der kommenden
Dekade noch heftiger werdenden Wettbewerb um die Besetzung von Schl�ssel-
qualifikationen und die Entdeckung von Toptalenten („High Potentials“) entgegen.
Ein ausreichendes Mittel, der çkonomischen Krise Paroli zu bieten, ist das
Talentmanagement sicherlich nicht. Damit �bersch�tzen die AutorInnen, die
dieses behaupten, die Wirkung eines f�r sich durchaus probaten Instruments.
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Jedoch zeigen die Ergebnisse unterschiedlicher Befragungen, u. a. Erhebungen,
dass seitens der F�hrungskr�fte die potenziellen Wirkungen des Talentmanage-
ments durchaus gesehen werden, eine entsprechende Umsetzung in den Unter-
nehmen aber noch weitgehend fehlt: Zwar w�rden 75 % der Unternehmen eine
zur Gesamtstrategie passende Talent-Management-Strategie haben, eine aktive
Verfolgung der Strategie erfolgt jedoch nicht. Als wichtigste Gr�nde werden
„Zeitmangel“ und die unzureichenden Kompetenzen, sich um die vorhandenen
und k�nftigen Talente ausreichend bem�hen zu kçnnen, angegeben. Interes-
santerweise gelingt es gerade kleineren und mittleren Betrieben besser, sich im
Wettbewerb um Talente zu platzieren, indem auch unkonventionelle, kurzfristige
und direktere Kommunikationsformen in der Ansprache und Bindung von Kan-
didaten gew�hlt werden (vgl. StepStone 2009). Damit haben die h�ufig kurz-
fristiger, spontaner und st�rker von externen Schwankungen betroffenen Planun-
gen kleinerer Unternehmen gegen�ber denen von Großunternehmen, deren
Umfeld eine grçßere Planbarkeit und strategische Klarheit zul�sst, einen Wett-
bewerbsvorteil in einem schnelleren und kontingenten Markt. Dies bedeutet
jedoch nicht die Aufgabe, sondern vielmehr die Optimierung der Planung im
Bildungs-, Talent-, Kompetenz- und/oder Personalmanagement. Der strategi-
sche Fehler liegt allerdings darin, dass im HR-Bereich zwar durchaus Planungen
erfolgen und Strategien erfolgreich sind, diese jedoch nicht auf die Gesamt-
strategie des Unternehmens abgestimmt sind und damit dauerhaft keinen Wett-
bewerbsvorteil liefern. Lediglich 17 % der zum Thema befragten weltweit operie-
renden Unternehmen einer Studie von Hewitt Associates und dem Human Capital
Institute richten ihre Personalstrategie konsistent an der Unternehmensstrategie
aus. Die „Insulaner“ des Personalmanagements kçnnen damit zufrieden sein; die
Gesamtperformance ihres Unternehmens entwickeln sie damit sicherlich nicht.

9 Den Rahmen erweitern: Ganzheitliche Bildungskonzepte
sind gefragt

Die volks- und betriebswirtschaftlichen Implikationen des gegenw�rtigen Krisen-
szenarios f�hren die systemische Verflechtung von �konomie und Bildung klar
vor Augen: Nur auf Basis eines demokratietheoretisch partizipativen und integra-
tiven, zugleich aber auch elit�ren und fordernden Bildungssystems kann die
gesamtgesellschaftliche Kompetenz nachhaltig, d. h. im Einklang der gesell-
schaftlichen und nat�rlichen Gegebenheiten, realisiert werden. Die „Performan-
ce“ einer Gesellschaft bemisst sich daran, inwieweit es gelingt, die vorhandenen
Kompetenzen im Hinblick auf die internen und externen Mçglichkeiten, Risiken
und Chancen mçglichst optimal einzusetzen und zu realisieren. Talent erhçht das
Basisprodukt �ber die definierten Ziele und Wirkungen hinaus.
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Performance =
(Kompetenz   x  Potenzialität) Talent

Ergebnis
Performance =

(Kompetenz   x  Potenzialität) Talent

Ergebnis

Abb. 4: Performance„formel“

Neue nationale und internationale Ans�tze einer besseren Verteilung, Flexibilisie-
rung und Vergleichbarkeit personaler Kompetenzen, wie die Bildungsstandards in
den Schulen, die – bislang gescheiterte – Einf�hrung europ�ischer Bildungsp�sse
oder Kompetenzausweise und auch die – ebenfalls ambivalent zu bewertende –
Schaffung eines europ�ischen Hochschulraums im Zuge des Bologna-Prozesses
sind wesentliche Ans�tze zur Anpassung und Entwicklung individueller Talente,
formeller und informeller Kompetenzen an die differenzierten Anforderungen der
modernen gesellschaftlichen bzw. beruflichen Realit�t. „Brain Gain“ durch „Brain
Drain“ ist eine der fundamentalen Ideen der den Bologna-Prozess vorbereitenden
Sorbonne-Erkl�rung (1998). Auch in ihren aktuellen „Trend Reports“ verfolgt die
EU die Strategie, �ber die Optimierung des „Wissensraums“ die çkonomische
Performance und die Wettbewerbsf�higkeit zu verbessern.6

10 Rolle zur�ck nach vorn: Sind Talente doch besser im
Wettbewerb?

Ohne auf die bekannten Ambivalenzen der o. g. bildungspolitischen Konzepte
einzugehen, ist eine Erkenntnis offenbar: Harmonisation, Standardisierung und
Homogenisierung kçnnen NICHT der Gipfel der Messlatte globaler, internationa-
ler, nationaler, wirtschaftlicher, organisatorischer oder auch inter-individueller
Kompetenzen sein. Ganz im Gegenteil ist es eher das Unerwartete, Irrationale,
Besondere, was den Mehrwert in der Rechnung 1 + 1 = 2 + x ausmachen kann.
Eine Gesellschaft, die sich dieses nicht erlaubt, gar das �ber den Tellerrand des
�blichen sich Entwickelnde ignoriert, wird auf Dauer nicht wachsen und schon
gar nicht im Wettbewerb bestehen kçnnen. Zus�tzlich zur Integration und Nor-
mierung der Basis-Kompetenz m�ssen daher die „Talente“ entdeckt und gefçr-
dert werden. Dazu bedarf es einer Atmosph�re der Offenheit und Innovation, aber
auch eines enormen Vertrauensvorschusses. Dies gilt f�r Gesellschaften als
Ganzes wie auch f�r die einzelne Person oder Organisation. Insbesondere
grçßeren Unternehmen oder Bildungsinstitutionen sind die Perspektiven und
Instrumente weitgehend bekannt, wenn auch integrierte, auf die Realisierung der
Unternehmensziele strategisch abgestimmte und kontrollierte Verfahren bislang
eher die Ausnahme sind. Wenn es darum geht, die Unternehmensziele zu
erreichen, stehen die Ermittlung und Entwicklung der Mitarbeiterkompetenzen
selten an erster Stelle.
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Gerade in neuen M�rkten oder Gesch�ftsfeldern sind die differenzierten Human-
vermçgenswerte das wichtigste Pfund. Die altbew�hrten Instrumente der Per-
sonalarbeit taugen jedoch f�r ein nachhaltiges Human-Resources-, Kompetenz-
oder Bildungsmanagement nur begrenzt. Es bedarf eines abgestimmten Instru-
mentenportfolios und etablierter Prozesse zur Ermittlung, Entwicklung und
Evaluation personaler Kompetenzen im Hinblick auf die Leistungsziele und
-potenziale der gesamten Organisation. Bildungsmanagement ist damit eine
F�hrungsaufgabe, die den langfristigen Erfolg eines Unternehmens ermçglicht –
oder eben nicht. Talente sind einerseits die Voraussetzung f�r eine Kompetenz-
entwicklung. Auf Dauer gewinnen diejenigen Systeme, die auf der Basis eines
strategischen Potenzialmanagements ihre Kompetenzen entwickeln und orientie-
ren und dar�ber hinaus die Entdeckung und Auspr�gung von Talenten propagie-
ren und ermçglichen. Talent ist andererseits ein Potenzial zur Umsetzung von
Kompetenzen in sichtbare Performance. So ist positive Entwicklung mçglich.
Quantenspr�nge bed�rfen dar�ber hinaus der Innovation, dem Talent – bzw.
dem „Gl�ck“ – des Augenblicks. Dieses kann jedoch nicht gemanaged, wohl
aber mit einem entsprechend talentierten Management gefçrdert und im Moment
des Erscheinens unterst�tzt und zum Wachstum gebracht werden.

11 Fazit

Der Hype um das Talentmanagement ist kein „alter Wein in neuen Schl�uchen“,
das kçnnte vielleicht sogar hilfreich sein, wenn die neuen Schl�uche weniger vom
kostbaren Nass verloren gehen lassen. Es ist vielmehr die Illusion eines goldenen
Wasserhahns, der den Prozess des Gießens irgendwie leichter, „schicker“ wer-
den l�sst. Der Talentbegriff hat die Aura des Irrationalen. Damit wird er als
Instrument in der aktuellen Situation zur Schim�re. Sich auf dieses „mehr als
das �bliche“, „von irgendwoher kommende“ Potenzial zu verlassen ist fahrl�ssig.
Eine gesunde Strategie kann sich darauf nicht verlassen, auch wenn im Moment
die gesamte Volkswirtschaft diesem Irrglauben gerne aufsitzen mçchte. Super-
stars sind Leuchtraketen, Talente – wenn sie zur falschen Zeit im falschen Umfeld
sind – noch weniger als das. Im Rahmen einer zukunftsorientierten Unterneh-
mensentwicklung bedarf es daher einer abgewogenen Steuerung der individuel-
len und organisationalen Kompetenz und dar�ber hinaus einer hohen Flexibilit�t
und Verantwortung gegen�ber dem Talent des Einzelnen wie des Unternehmens
als Gesamtheit. Dieser „Diva“ muss gehuldigt werden, damit sie nicht in der Ecke
sitzt und schmollt oder gar zur Konkurrenz �berl�uft. Ungenutzte F�higkeiten und
Chancen sind das grçßte Potenzial an Demotivation und Degeneration. Das
Management der Talente ist daher ein unverzichtbarer Bestandteil der F�hrung.
Das Management der Kompetenzen ist die Basis, sich dieses �berhaupt leisten
zu kçnnen. Und das Management der Potenziale ist die alles umgreifende
Erkenntnis und Disziplin.
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