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Immer wieder beklagen Unternehmen die Arbeitsmarkt-
situation in Deutschland. Sie haben zwei Méglichkeiten, zu
reagieren: entweder mit ausgefeilten Methoden der Per-
sonalgewinnung von extern oder indem sie talentierte Mit-
arbeitende im eigenen Haus identifizieren und systema- -
tisch entwickeln. In der Praxis wird jedoch meist zu wenig
auf jene geachtet, die bereits im Unternehmen tatig sind.
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itarbeitende von aufen zu beschaf-

fen, ist aktuell schwierig — und

normalerweise teurer als interne
Beforderungen, da diese innerhalb des
Gehaltsgefiiges stattfinden und keine Risiko-
pramie fiir den Arbeitsplatzwechsel gezahlt
werden muss. Auflerdem besteht ein Vorteil
interner Beforderungen darin, dass Mitar-
beitende in unterschiedlichen Kontexten
erlebt wurden, ihre Stirken zeigen konnten
und eine Vielzahl von Verhaltensbeobach-
tungen vorliegt, auf die zuriickgegriffen
werden kann. Was kénnen oder miissen
Arbeitgeber also verstirkt tun, wenn sie
diese Talente oder Potenzialtriger*innen
nutzen wollen? Und welche Rahmenbedin-
gungen sind fir ein Talentmanagement zu
setzen, damit es erfolgreich sein kann?

Der Begriff , Talentmanagement® kann in
zwei Varianten verwendet werden. Einmal
sind mit Talenten (auch als Goldfische be-
zeichnet) kritische Zielgruppen und damit
eher kleine Gruppen von Expert*innen und
Fiihrungskriften gemeint, die eine beson-
dere Begabung haben oder eben Potenzial
aufweisen. Insofern handelt es sich bei Ta-
lentmanagement in diesem Sinne um einen
elitiren Ansatz. Aber unter Talenten kénnen
auch alle Mitarbeitenden verstanden werden.
Dann meint der Talentbegriff, dass jeder
Mitarbeitende ein Talent hat, das das Un-
ternechmen nur entdecken und nutzen muss,

indem die passende Stelle gefunden wird.

Hier soll Talentmanagement als Talent im
Sinne eines intern ausgerichteten elitiren
Ansatzes verstanden werden, das heifSt, es
geht um Identifikation, Einsatz und Ent-
wicklung der Goldfische, die bereits im
Unternehmen sind. So definiertes Talent-

management dhnelt unternehmerischen
Bemiihungen, eine Kundenfokussierung
umzusetzen. Das einzelne Talent oder auch
der ganze Talentpool steht im Fokus der
Aktivititen. Beim Aufbau von Talentpools
oder Goldfischteichen besteht das Risiko,
dass iiberzogene Karriereerwartungen ge-
weckt werden. Der Rest der Belegschaft
gewinnt moglicherweise den Eindruck einer
elitiren Clique, und wenn die Karriereopti-
onensich nicht erfiillen, gibt es wenig Chan-
cen auf eine gesichtswahrende Exit-Option.

Ein funktionierendes Talentmanagement
setzt eine Reihe wichtiger Rahmenbedin-
gungen voraus. Zu diesem Gestaltungsrah-
men gehéren Themen wie Unternehmens-
kultur, Fithrungsverstindnis, die Organi-
sation mit ihren Strukturen selbst, aber
auch Technologieeinsatz (Abb. 1). Talent-
management umfasst folglich viele Maf-
nahmen, die richtig kombiniert werden
miissen, um den maximalen Effekt zu er-
zielen.

Talente frithzeitig erkennen

Zur Ermittlung der internen Talente emp-
fiehltsich eine regelmifige und strukturier-
te Potenzialanalyse, zum Beispiel in Form
von strukturierten Interviews durch ein
Fiihrungskrifteteam. Dies ist das Aund O
des Talentmanagements. Als Potenzial
sollen die vorhandenen, aber noch nicht
eingesetzten oder noch nicht erkannten
oder die auf der derzeitigen Stelle nicht
einsetzbaren Fihigkeiten verstanden werden.
Potenzial wird also immer auf eine Zielpo-
sition bezogen. Hierbei handelt es sich
sowohl um Fiihrungspositionen als auch
um Fachpositionen.

Ein eindeutig definiertes Verfahren, dasallen
Mitarbeitenden im Unternehmen bekannt
ist und das objektive Maf3stibe anlegt, trigt
zur Akzeptanz bei. Neben den strukturierten
Interviews bieten sich sogenannte Aufstiegs-
Assessment-Center oder Testverfahren an.
Alle Verfahren, die der Rekrutierung von
Mitarbeitenden dienen, kénnen auch fiir die
interne Potenzialanalyse genutzt werden. Im
Rahmen von Potenzialanalysen lassen sich
auch Verhaltensmoglichkeiten identifizieren,
die bisher auf den Positionen (noch) nicht
gezeigt wurden, die aber fiir den Erfolg des
Unternehmens wesentlich sein kénnen.

Einmal im Jahr miissen in der Folge der
Potenzialanalysen in einem hiufig als , Ta-
lent Review* bezeichneten Vorgehen haus-
intern die potenziellen Talente evaluiert
und in sogenannten Portfoliokonferenzen
diskutiert werden. Danach miissen fiir die
Talente, deren Potenzial offenkundig ist,
Entwicklungspfade, Entwicklungspline
und Mafinahmen, hiufig in Form von
Schulungen, festgelegt werden.

Zur Identifikation der potenziellen Talente
sollen alle Fiihrungskrifte beitragen. Aller-
dings reicht es typischerweise nicht aus, dass
das Thema Talentmanagement kommuni-
kativ hochgehoben wird und als Fithrungs-
aufgabe gilt. Die Organisation muss die
Frage beantworten, warum es fiir Fithrungs-
krifte sinnvoll ist, Talente zu erkennen und
zu fordern, beziehungsweise was die einzelne
Fiihrungskraft davon hat—zum Beispiel nach
dem Motto ,,Wer Nachfolger hat, kann selbst
Karriere machen®. Fiihrungskrifte haben ein
Vorschlagsrecht und eine Vorschlagspflicht,
das heiflt, sie miissen ihre potenziellen Ta-
lente der Personalabteilung melden.
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Rahmenbedingungen des Talentmanagements

Strategie des Unternehmens / der Organisation
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Innenwelt des Unternehmens / der Organisation

Abb. 1] Quelle: eigene Darstellung

Modell einer Talent Scorecard

TALENTMANAGEMENT

Abb. 2 | Quelle: eigene Darstellung
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Hat ein Unternehmen die Sorge, dass die
besten Mitarbeitenden nicht gemeldet wer-
den, weil man sie nicht ,hergeben” will, oder
dass die schlechten ,weggelobt® werden,
sollte die Moglichkeit der Eigenmeldung
eingefiihrt werden: Mitarbeitende, die sich
fiir Talente halten, konnen sich selbst bei der
Personalabteilung zur Potenzialanalyse vor-
schlagen. Dieses Verfahren offenbart erfah-
rungsgemifd zusitzliche Talente, die unent-
deckt geblieben wiren, wenn nur die Vorge-
setzten Vorschlagsrecht haben. Gerade Ei-
genmeldungen kénnen die eventuell diinne
Personaldecke des Unternehmens stirken.

Strukturierte Entwicklung

An die Identifizierung der Talente muss sich
eine strukturierte Entwicklung anschlieflen.
In welcher Form diese stattfindet, entschei-
detjede Organisation selbst. Als erfolgreich
haben sich Instrumente wie das Zuweisen
von anspruchsvollen Aufgaben (hiufig in
Projektform), Fithrungskriftenachwuchs-
programme oder Auslandseinsitze (wobei
gerade Auslandseinsitze bei der Generation Z
wenig beliebt sind) erwiesen (Kochhan /
Wickel-Kirsch 2022). Ebenso kommen die
Entsendung zu und Bezahlung von Mas-
terprogrammen oder eigene, im Unterneh-
men kreierte Ausbildungsprogramme (oft
mehrjihrig) infrage, wenn sehr spezifische
Qualifikationen benétigt werden.

Bei den hausinternen Weiterbildungspro-
grammen empfichlt sich eine Kombination
aus kollektiven Elementen, die alle Talente
durchlaufen miissen, und individuellen
Elementen nur fiir einzelne Talente. Die
Auswahl der Elemente muss zumindest
teilweise auf die Kandidaten zugeschnitten

werden. Entscheidend fiir die konkrete
Stellenbesetzung ist die Passung, und zwar
die Passung zwischen den Erwartungen, die
durch die Rolle beziehungsweise die Stelle
definiert sind, und den Verhaltensweisen
beziehungsweise Motivationen der Talente.
Alle Programme niitzen nichts, wenn hier
keine Ubereinstimmung gefunden wird.

Die Funktion Talentmanagement oder auch
Personalentwicklung (je nachdem, wie die
Benennung im Unternehmen ist) berit die
Goldfische, welches Vorgehen im individu-
ellen Fall angezeigt ist. Als Ergebnis sollte
ein Entwicklungsplan erstellt werden. Hier-
bei ist ein integrativer Ansatz wichtig, das
heif3t, das Talent muss in die geplante Ent-
wicklung eingebunden werden. Ein Ent-
wicklungsplan ist aus Sicht der Talente
wichtig, weil er ihnen den Weg ihrer zu-
kiinftigen Laufbahn aufzeigt und zugleich
dokumentiert, dass das Unternehmen sie
wertschitzt. Nicht zu vernachlissigen ist die
Bindungswirkung: Talente mit Entwick-
lungsplan kiindigen seltener als solche ohne.

Die Personalabteilung koordiniert

Damit Talentmanagement funktioniert, miis-
sen die Verantwortlichkeiten klar sein. Ohne
Fiihrungskrifte geht es nicht. Sie sind fiir die
Umsetzung des Themas verantwortlich, miis-
sen aber auch in die Suche der Talente zwin-
gend eingebunden werden. Das setzt Schu-
lungen zum Thema Talentmanagement vo-
raus. Der Personalabteilung kommt hier eine
koordinierende und strukturierende Rolle zu.
Sie muss zusitzlich einen strukturierten Pro-
zess mit Terminen, Verfahren und Gesprichen
institutionalisieren und immer wieder die
Bedeutung des Themas unterstreichen.

Eine weitere Aufgabe der Personalabteilung
kann darin liegen, Freiriume fiir die Mitar-
beitenden zu schaffen, zum Beispiel in Form
von Eigenmeldung fiir Projekte oder befris-
tete Entsendungen (nicht nur ins Ausland).
Gut ist auch die Méglichkeit, an eigenen
Projekten zu arbeiten, wobei dies ein Kultur-
element darstellt und kulturell verankert
werden muss. So entstehen Beobachtungs-
méglichkeiten, die der Potenzialerkennung
dienen. Ein weiterer Ansatz konnte sein, dass
die Organisation ,,Probleme bereitstellt, zu
deren Losung sie die Mitarbeitenden einlidt.
Auf diese Weise probieren Beschiftigte neue
Verhaltensweisen aus, wodurch wiederum
Talente entdeckt werden kdnnen, die durch
das Raster der klassischen Potenzialanalyse

fallen.
Eine Frage der Kultur

Erfolgreiches Talentmanagement setzt eine
entsprechende Unternehmenskultur voraus.
Das Thema muss insgesamt einen hohen
Stellenwert haben. Bestimmte Regeln oder
Kommunikationswege kénnen Teil der
Kultur werden und in die DNA des Un-
ternchmens iibergehen. Zur Kultur gehért
die Fiihrungskultur. Fithrungskrifte sind
entscheidende Akteure eines Talentmanage-
ments. Ohne sie bleibt Talentmanagement
ein theoretisches Konstrukt, das nicht in
der Praxisankommt. Die Geschiftsfithrung
muss klarmachen, dass sie hinter dem The-
ma steht. Die Fithrungskrifte miissen sich
einbringen, indem sie an Schulungen zur
Potenzialanalyse teilnehmen und Potenzi-
alanalyseverfahren aktiv durchfiihren.

Hilfreich ist die Formulierung von sogenann-
ten Nachfolgeprinzipien. Dasin Deutschland
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hiufigste und angesichts des derzeitigen
Arbeitsmarkts sicherlich sinnvollste lautet:
Interner Aufstieg vor externem. Wenn die
Fithrungskrifte sich dazu bekennen und dies
auch umsetzen, entfaltet Talentmanagement
seine volle Wirkung. Dazu gehért, dass
Fiihrungskrifte die Stirken ihrer Mitarbei-
tenden fordern, ihre Weiterbildungsbemii-
hungen unterstiitzen und ihnen Perspektiven
in der Organisation aufzeigen (Regnet 2020,
74). Ein weiteres kulturelles Element ist, dass
der Erfolg des Talentmanagements in harten
Kennzahlen iiberpriift wird.

Technische Unterstiitzung

Der Einsatz von Technik stellt ebenso eine
Rahmenbedingung dar. Zunichst ist es
sinnvoll, eine Datenbank aufzubauen, in der
alle Mitarbeitenden mit ihren Fihigkeiten,
Qualifikationen, Kompetenzen sowie mit
ihren Wiinschen zur personlichen Entwick-
lung erfasst sind. Mit diesem Instrument
kann die Personalabteilung aktiv auf Mitar-
beitende zugehen, um Entwicklungsberatung
anzubieten und schliefSlich potenzielle Ta-
lente zu entdecken, die durch die Raster
»Fuhrungskrifte” und , Eigenbewerbung®
gefallen sind. Kiinstliche Intelligenz (KI)
kann Vorschlige machen, welche Mitarbei-
tenden fiir welche Positionen infrage kommen.
Geht die KI noch einen Schritt weiter, sagt
sie der Personalabteilung sogar, wann bei
welchem Talent der nichste Entwicklungs-
schrite fillig ist und wie dieser aussehen
konnte (Wolfangel 2022).

Technik (KI und Chatbots bzw. sogenann-
te Entwicklungsbots) kann auch die Eigen-
initiative der (potenziellen) Talente fordern.
Self-Service-Systeme withlen aus einer
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Reihe von Entwicklungsméglichkeiten
diejenigen aus, die den Mitarbeitenden am
chesten entsprechen. In der Folge lassen
sich geeignete Mafinahmen und Seminare
buchen. Das entlastet die Personalabteilung.
Selbstorganisierte ,,Lernreisen, die auch
ohne digitale Unterstiitzung stattfinden
kénnen, haben den Vorteil, dass Personal-
entwicklung partizipativ erlebt wird und
die Mitarbeitenden sich aktiv einbringen.

Controlling des Talentmanagements

Talentmanagement erfordert, wenn es er-

folgreich sein soll, die Erfassung der Pro-

zesse und Erfolge durch relevante Kenn-

zahlen. Klassische Prozesskennzahlen in

diesem Bereich sind:

\" die Anzahlidentifizierter High Potentials
pro Organisationseinheit,

\" der Anteil interner Besetzungen bei Schliis-
selpositionen,

\' das,Engagement” identifizierter Talente,

\" die durchschnittliche Betriebszugehérig-
keit der identifizierten Talente,

\' der Anteil der Talente mit individuellem
Entwicklungsplan,

\' die durchschnittliche Verweildauer von
Talenten auf den jeweiligen Positionen.

Zusitzlich zu einzelnen Kennzahlen emp-
fiehlt es sich, eine ,Talent Scorecard auf-
zubauen, wie sie beispielhaft in Abbildung 2
dargestellt ist. Zur besseren Messbarkeit
wird die Rahmenbedingung ,Kultur® in
diebeiden Themen ,,Kultur und ,Fiihrung”
unterteilt. Durch ein solches Instrument
kann der Prozess nicht nur gemessen und
iiber ihn berichtet werden, sondern auch
gemil$ vorgegebener Zielwerte ,,controllt”

werden.

Was diese Scorecard noch nicht beurteilt,

istder langfristige Erfolg fiir das Unterneh-

men, idealerweise quantifiziert in Euro.

Hierfiir Kennzahlen zu finden, ist an-

spruchsvoll. Einige Vorschlige:

\' der Anteil der Schliisselpositionen, die
innerhalb des Gehaltsgefiiges mit inter-
nen Talenten besetzt werden (die Ge-
haltsdifferenz zu extern eingestellten
Schliisselkriften kann als Wertbeitrag
gesehen werden),

\ die Verbleibequote im Unternehmen
(eine Differenz zur ,,normalen Verblei-
bequote kann mit dem Betrag fiir Fluk-
tuationskosten in Euro bewertet werden),

\' der Anteil der Besetzungen mit hausin-
ternen Talenten ohne Wartezeit (die
Vakanzzeit einer Position kann in Euro
bewertet werden, und durch die kiirzere
Zeit entsteht ein Werteitrag).

Fazit

Ein Talentmanagement, das auf die internen
Mitarbeitenden fokussiert, kann ein maf3-
geblicher Wettbewerbsvorteil sein. Mit den
entsprechenden Rahmenbedingungen und
der Aufmerksamkeit des Topmanagements
kénnen auch kleine und mittlere Unterneh-
men oder Organisationen erfolgreich sein

und ihren Nachwuchsbedarf decken.
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