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1 Talentmanagement —Was ist das?

Rechtzeitig die passenden Fachkrafte fur eine be-
stimmte Position zu finden, kann eine grof3e Her-
ausforderung fir Unternehmen sein. Umso gravie-
render, je wichtiger die Position fur den Unterneh-
menserfolg ist. In jedem Betrieb gibt es jedoch
Fach-
schnittliches Potenzial nicht ausgeschopft wird.

und Nachwuchskrafte, deren Uberdurch-

Ohne ein besonderes Augenmerk darauf bleibt die-
ses Potenzial allerdings haufig verborgen. Auch
aullerhalb des Unternehmens gibt es ,verborgene
Talente", die oft bereits Kontakt zu Ihnen hatten.

Was konnen Sie tun, um diese bisher ungenutzten
Potenziale zu erschlieBen? Beschaftigte weiterent-
wickeln und Kontakte zu potenziellen Fachkraften
pflegen, lauten die zentralen Antworten. Damit
sich die Kosten fur ein Talentmanagement lohnen,
muss es eng am betrieblichen Bedarf orientiert
sein. Ein effizienter und zielgerichteter Umgang
mit Talenten — Talentmanagement — sollte daher
immer auf fir den Unternehmenserfolg kritische
Positionen abstellen.

Ziel des Talentmanagements ist stets, erfolgskriti-
sche Positionen rechtzeitig mit passenden und be-
sonders leistungsfahigen Fachkraften zu besetzen.
Talentmanagement ist so verstanden, die mittel-
fristige Vorsorge gegen Fachkrafteengpasse an fur
das Unternehmen kritischen Stellen. Personalent-
wicklung und gepflegte Kontakte zu vielverspre-
chenden externen Kandidaten schaffen die Voraus-
setzungen dafur.

Im Gegensatz zur Laufbahnplanung hat das Talent-
management auch die Talente auRerhalb des Unter-
nehmens im Blick und fordert diese Talente zunachst
relativ unabhangig von einer bestimmten Position.

Dieser Leitfaden soll Sie dabei unterstitzen, die
erfolgskritischen Positionen zu identifizieren und
priorisieren, ,Talente“ zu erkennen und mit den
Schlisselpositionen in lhrem Unternehmen abzu-
gleichen. Darauf aufbauend zeigt diese Leitfaden,
welche Personalentwicklungsmalinahmen in Frage
kommen und wie Sie tragfahige Beziehungen zu
vielversprechenden externen Fachkraften aufbauen.

2 EinTalent — Wer ist das?

Zielgruppe dieses Leitfadens sind Menschen mit
Potenzial fur Positionen, die fir lhren Unterneh-
menserfolg ausschlaggebend sind.

— Talente in lhrem Unternehmen: Personen, die
durch Uberdurchschnittliche Fahigkeiten und
ein hohes Potenzial flir weitere Karriereschritte
verfiigen — unabhadngig davon, ob sie bereits
eine fir das Unternehmen Uberlebenswichtige
Position besetzen.

— Talentierte Fach- und Nachwuchskrifte auf
dem Arbeitsmarkt: Hier sind einerseits dieje-
nigen gemeint, die Sie bereits kennen, als auch
andererseits diejenigen, die Sie gezielt und aktiv
ansprechen konnen.

Ziel des Talentmanagements ist stets,
erfolgskritische Positionen rechtzeitig mit passenden und besonders
leistungsfahigen Fachkraften zu besetzen. Talentmanagement ist
so verstanden die mittelfristige Vorsorge von Fachkrafteengpdssen
an fur das Unternehmen kritischen Stellen.

www.rkw-kompetenzzentrum.de



3 Talentmanagement — Lohnt sich der
Aufwand?

Mit der Einflihrung eines Talentmanagements len-
ken Sie Ihr Augenmerk verstarkt auf die erfolgskri-
tischen Positionen innerhalb lhres Unternehmens
und richten lhre Personalarbeit zielgerichtet auf
diese Stellen hin aus. Aullerdem werden die Poten-
ziale der (potenziellen) Beschaftigten in den Blick
genommen und nicht die Defizite, die es auszu-
gleichen gilt.

Nutzen und Chancen

Damit erreichen Sie zweierlei: Erstens werden Res-
sourcen verstdrkt dort eingesetzt, wo es fir Ihr
Unternehmen am wichtigsten ist. Zweitens lassen
sich Starken in aller Regel schneller ausbauen, als
Defizite zu verringern. Das ist ein wesentlicher
Unterschied zu herkdmmlicher Weiterbildungs-
planung. Folgende Aspekte helfen lhnen bei lhrer
Kosten-Nutzen-Abwagung:

Kosten und Risiken

Talentengpdsse auf Schlisselpositionen werden
verringert oder vermieden, die Passung von Schlissel-
position und Schlisselkraft wird verbessert.

Ressourcen fir Personalentwicklung und
Rekrutierung werden schwerpunktmafig dort
eingesetzt, wo der grofdte Nutzen fir das Unter-
nehmen entsteht.

Indem Potenziale gehoben und Starken ausgebaut
werden, erzielen PersonalentwicklungsmaBnahmen
eine bessere Wirkung.

Die Talente stehen fiir eine konkrete Nachfolge-
und Laufbahnplanung zur Verfligung.

Karriere- und Entwicklungsperspektiven verbessern
die Personalbindung.

Bekanntheit und Beliebtheit bei potenziellen
Schlusselkraften steigen.

Die Bedeutung der Personalentwicklung fiir den
Geschaftserfolg wird sichtbarer.

Identifizieren der Schlusselpositionen und ihre
detaillierte Beschreibung

Gefahr einer elitaren Forderung,
Anpassungsqualifizierungen dirfen nicht
an Stellenwert verlieren.

Talente werden mit der Weiterentwicklung ihrer
weniger ausgepragten Starken alleine gelassen.

Geringere Entwicklungsperspektiven konnen nicht
berlicksichtigte Beschaftigte demotivieren.

Steht einer Forderung perspektivisch keine ent-
sprechende Stelle gegentiber droht Abwanderung.

Nicht prioritare Zielgruppen konnen aus dem
Blickfeld verloren werden.

Wird der Prozess schlecht gestaltet, kann der
Stellenwert der Personalabteilung sinken.

Talentmanagement — Schltisselpositionen rechtzeitig besetzen



4 Talentmanagement —Was braucht

es dafiir? Schliisselposition:

Es ist erforderlich, die Grundlagen fur ein funktionie- Eine Schlusselposition ist grundsatzlich un-
rendes Talentmanagement zu schaffen. Dazu geho- abhangig von Fuhrungsverantwortung, ein-
ren zunachst folgende Voraussetzungen. zige Ausnahme ist die Geschaftsfihrung.

Schlusselpositionen sind immer von ent-
Daruber hinaus geht es insbesondere um klare scheidender Bedeutung fur den Geschafts-
Zustandigkeiten und den Auftrag der Geschaftsfih- erfolg. In der Regel handelt es sich um
rung an den Talent Manager. Positionen, die ein spezielles Wissen Uber

Prozesse, Markte oder Kunden erfordern.

Checkliste: Voraussetzungen fiir Talentmanagement
Folgende Fragen sollten Sie mit ,ja“ beantworten konnen:

Gibt es in Ihrem Betrieb lber die Geschaftsfiihrung hinaus weitere Flihrungs- und
Schlusselpositionen, von deren Ausfiihrung Ihr Unternehmenserfolg abhangt?

Gibt es einen klare Richtungsentscheidung der Geschaftsfiihrung, dass Talente
zielgerichtet entwickelt werden sollen?

Haben Sie in Ihrem Betrieb eine Personalplanung umgesetzt, die sich auf einen
Planungshorizont von mindestens drei Jahren erstreckt und moglichst strategisch
begriindet ist?

Haben Sie ein klares Bild von den Anforderungen an Ihre Fachkrafte — besser noch:
gepflegte Stellenbeschreibungen?

Konnen Sie eine Verantwortliche oder einen Verantwortlichen benennen, die oder der

1 0 e O I R A O

ausreichend Zeit zur Verfligung hat, um sich um die Einfihrung des Talentmanagements
und dessen Begleitung zu kimmern?

www.rkw-kompetenzzentrum.de 7



4.1 Zustandigkeiten fiir das
Talentmanagement schaffen

Eine Person, die mit Fragen der Personalarbeit ver-

traut ist, sollte die Koordination der im Talentma-

nagement anfallenden Aufgaben tbernehmen und

den Gesamtprozess verantworten (Talentmanager).

An vielen operativen Aufgaben im Rahmen lhres
lhre  Flhrungskrafte
beteiligt. Dazu gehoren das Flihren von Auswahl-
und Entwicklungsgesprachen sowie die Planung der

Talentmanagements sind

Personalentwicklung. Nachdem Sie lhren Talent-
managementansatz konkretisiert haben, sollten
Sie lhren Flhrungskraften klar kommunizieren, an
welchen Stellen Ihre Mitwirkung gefragt ist.

In etwas groleren Unternehmen empfiehlt es sich
daruber hinaus, eine sogenannte Talent-Konferenz
einzurichten. Gemeint ist damit, dass der Fuhr-
ungszirkel gemeinsam mit den Zustandigen tber
zentrale Fragen wie die Aufnahme einzelner Be-
schaftigter in Ihr Talentmanagement entscheidet.
So wird Talentmanagement von der Unterneh-
mensfihrung als wichtige und bereichstbergrei-
fende Funktion wahrgenommen und gelebt.

4.2 Einen klaren Auftrag formulieren

Haben Sie einen Talentmanager berufen, sollten
Sie den Auftrag gemeinsam mit dem Talentmana-
ger konkretisieren. Ein klarer Auftrag steigert die
Chancen, dass lhre Aktivitaten mit ausreichend
Veranderungsenergie versehen sind, in die gewln-
schte Richtung laufen und im Betrieb ankommen.
Im Rahmen des Auftrags sollten Sie eine ergebnis-
orientierte Zielsetzung formulieren.

Beispiel fiir ergebnisorientierte Ziele:

—>  Schlusselpositionen kdnnen zum
TT.MMJJJJ zu 100 Prozent aus der
eigenen Belegschaft oder dem exter-
nen Talentpool besetzt werden.

—  Die Fluktuation von Fachkraften auf-
grund fehlender EntwicklungsmafRnah-
men im Haus ist zum TT.MM.JJJJ um
X Prozent geringer als im Durchschnitt
der Jahre 20yy —20zz.

— Alle erforderlichen Malinahmen sind
von dem Talentmanager zu erarbeiten
und in einem Konzept ,Talentmanage-
ment“ festzuhalten.

— Das Konzept wird in geeigneter Weise
im Haus vermarktet. Der Fihrungs-
kreis wird mindestens einmal monat-
lich zum aktuellen Stand des Prozesses
informiert.

Talentmanagement — Schltisselpositionen rechtzeitig besetzen



5 So kénnen Sie vorgehen!

Um Talente zu entwickeln und an Ihr Unterneh-
men zu binden, sind zundchst drei grundlegende
Schritte gefragt: Sie sollten erstens die Schlissel-
positionen in Ihrem Unternehmen identifizieren,
beschreiben und priorisieren, sich zweitens einen
Uberblick Gber die Talente in Ihrem Betrieb und ggf.
im direkten Umfeld verschaffen. Auf dieser Grund-
lage kdnnen Sie drittens die Eignung von Talenten
flr mogliche Schlisselpositionen prifen und damit
perspektivisch eine optimale Passung von Schlis-
selpositionen und -kraften herstellen. Diese Schritte
sind notwendig, um EntwicklungsmaBnahmen fur
die Talente in Ihrem Betrieb umzusetzen und viel-
versprechende Kandidaten vom Arbeitsmarkt zu
rekrutieren oder den Kontakt zu ihnen zu pflegen
(siehe Abbildung ).

Schlissel-
position % Talente
identifizieren, und
. : Talente .
beschreiben ) o Schlissel-
identifizieren ! "
und i | positionen
priorisieren abgleichen
Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3

Abbildung 1: Ablauf zur Identifikation von Talenten

Quelle: Eigenentwicklung RKW Kompetenzzentrum

www.rkw-kompetenzzentrum.de

5.1 Schliisselpositionen identifizieren,
beschreiben und priorisieren

Das erste Stilick des Weges zu einem Talentmanage-
ment-System fiihrt Gber einen prézisen Uberblick
Uber vorhandene Schlisselpositionen. Zur Erinne-
rung: Bei Schlisselpositionen handelt es sich stets
um Positionen mit entscheidender Bedeutung fir
den Unternehmenserfolg. In einem Unternehmen
ist das beispielsweise eine Position im Vertrieb, zu
deren Aufgabengebiet die Betreuung von Schlissel-
kunden gehort, in einem anderen eine Meisterposi-
tion, in deren Verantwortung die Anwendung eines
spezifischen Produktionsverfahrens liegt.

Talente mit

Potenzial Talente :
flr intern Ggf. externe '
Schlissel- entwickeln Talente
positionen und beschaffen
sind einsetzen

ausgewahlt
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Folgende Checkliste hilft Ihnen beim Auffinden von
Schlisselpositionen in Ihrem Betrieb.

Checkliste: Schliisselpositionen auffinden
Mindestens eine der folgenden Fragen sollten
Sie mit ,ja“ beantworten kénnen:

Strategische Bedeutung

Wiirde eine Nichtbesetzung der Position
bereits kurzfristig zu einer erheblichen
Behinderung des Geschafts fuhren?

Beeintrachtigt eine Nichtbesetzung
der Position das Erreichen strategischer
Kunden-, Markt- oder Produktziele?

Finanzielle Relevanz

Hat der Positionsinhaber einen
bedeutenden Einfluss auf die
Erhaltung/Steigerung finanzieller
Kennzahlen —wie Umsatz, Gewinn
oder Profitabilitat?

Fuhrt die Nichtbesetzung der Position
schon nach kurzer Zeit zu Kosten oder
Umsatzausfallen?

Geht das Unternehmen durch die Nicht-
besetzung der Stelle ein finanzielles Risiko
ein?

Vernetzung und Komplexitat

Ist die Position mit einer umfassenden
Vernetzung im Unternehmen verbunden

und zeichnet sich durch hohe Komple-
xitat aus (z. B. Prozesse, Markte, Kunden-

gruppen)?

Vernetzung mit wichtigen Markteilnehmern

Muss der Positionsinhaber umfassend

Beziehungen zur Kundschaft bzw.
zu Lieferanten pflegen?

Haben Sie die vorhandenen Stellen geprift und
damit einen Uberblick Gber vorhandene Schltssel-
positionen gewonnen, bietet sich ein Blick auf Ihre
Unternehmens- und Personalplanungan: Wollen Sie
kurz- bis mittelfristig neue Schwerpunkte setzen, die
eine neue Bewertung einzelner Positionen mit sich
bringen wurde? Diese Positionen sollten Sie in lhrer
Ubersicht erganzen.

Nachdem Sie aktuelle und absehbar entstehende
Schlisselpositionen in Threm Unternehmen identifi-
ziert haben, ist es erforderlich, diese zu beschreiben.
Um die Besetzung dieser Stellen mithilfe eines
Talentmanagements vorzusteuern, bendtigen Sie
eine Einschatzung, wie groR das Risiko ist, diese
Stellen nicht anderweitig besetzen zu koénnen
(Beschaffungsrisiko). AuBerdem sollten Sie prifen,
wann mit einem (altersbedingten) Weggang der
aktuellen Stelleninhaberin bzw. des aktuellen Stel-
leninhabers zu rechnen sein wird (Altersrisiko).

Schliisselpositionen mit Anforderungsprofilen
und Entwicklungswegen hinterlegen

Dieser Schritt ist notwendig, um folgende Frage
beantworten zu konnen: ,Welche Kompetenzen be-
notigen wir auf welchen Schliisselpositionen heute
und in X Jahren, um ein wettbewerbsfahiges Unter-
nehmen am Markt zu sein?“

Der Planungszeitraum ,X“ muss individuell festge-
legt werden. Dabei gilt es zu berticksichtigen: Unter-
nehmen in einem turbulenten Umfeld werden mit
kiirzeren Zeitraumen von etwa drei Jahren besser
fahren. Bei stabiler Geschaftslage bieten langere
Zeitraume von funf oder mehr Jahren den Vorteil,
dass Sie fur die Entwicklung der Talente mehr Zeit
gewinnen. Um lhre Schliisselpositionen zu beschrei-
ben, sollten Sie:

1. die Schlisselposition mit einem aktuellen An-
forderungsprofil hinterlegen.

2. fur jede Schlusselposition nachhalten, wie sich
das Anforderungsprofil in den kommenden drei
Jahren verandern wird.

3. die Entwicklungswege festhalten, die in der
Regel fur die jeweilige Schliisselposition in
Frage kommen:

Talentmanagement — Schltisselpositionen rechtzeitig besetzen



—  Welche Berufsausbildung(en) und Berufs-
erfahrungen sind erforderlich?

—  Wie werden die Kompetenzen erworben,
die flr die Erfillung der Anforderungen
notwendig sind?

Beschaffungsrisiko ermitteln

Eine Talententwicklung und die Kontaktpflege zu
externen Kandidaten sind dann besonders sinnvoll,
wenn die Besetzung einer zentralen Position von
auflen schwierig zu realisieren ist.

Um sinnvoll entscheiden zu konnen, welche Positi-
onen flr Ihr Talentmanagement besonders wichtig
sind, sollten Sie flr jede Schltsselposition beurteilen,
wie schwer die Beschaffung von geeigneten Fach-
kraften vom externen Arbeitsmarkt ist. Wenn Sie
diesen Sachverhalt der strategischen Bedeutung
der Position gegentiberstellen, konnen Sie erkennen,
welche Besetzungen von Schlisselpositionen vor-
rangig Uber ein Talentmanagement vorbereitet
werden sollten. Um diesen Zusammenhang zu ver-
anschaulichen, bietet sich eine grafische Gegen-
uberstellung in Form der Strategierelevanz Beschaf-
fungsrisiko-Matrix an.

schwer zu finden

Verfugbarkeit auf Bl
dem Arbeitsmarkt
leicht zu finden

C

weniger kritisch

Bedeutung flir den
Unternehmenserfolg

In der Abbildung 2 finden Sie eine ausgeflllte
Matrix, in denen unter den Ziffern eins bis funf
mehrere Positionen beispielhaft eingeordnet sind.

Diese Abbildung kdnnen Sie folgendermafen lesen:
Der Quadrant A enthalt alle Schlisselpositionen,
die besonders kritisch und schwer auf dem Arbeits-
markt zu finden sind. Die dort enthaltenen Positio-
nen haben die hochste Prioritat.

Die Quadranten B1 und B2 enthalten Positionen mit
mittlerer Prioritat, die entweder besonders kritisch
oder schwer extern zu besetzen sind.

Der Quadrant C enthalt schlieBlich alle Positionen
mit geringerer Bedeutung fir Ihren Unternehmens-
erfolg und guter Verfligbarkeit (niedrige Prioritat).

Innerhalb der Quadranten konnen fallt die Bedeut-
samkeit von rechts oben nach links unten ab. In dem

Beispiel ergibt sich also folgende Prioritatenliste:
Position 1, Position 5, Position 4, Position 2, Position 3.

B2

kritisch

Abbildung 2: Strategierelevanz-Beschaffungsrisiko-Matrix

Quelle: Eigenentwicklung RKW Kompetenzzentrum

www.rkw-kompetenzzentrum.de
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Altersrisiko ermitteln

Bei der Priorisierung der in Frage kommenden
Schlisselpositionen sollten Sie neben dem Beschaf-
fungsrisiko ebenfalls einbeziehen, wie dringend die
Nachbesetzung einzelner Stellen ist. Zu diesem
Zweck sollten Sie zusatzlich das Alter der aktuellen
Stelleninhaber betrachten: Wann wird die Neube-
setzung einer Schllsselposition voraussichtlich not-
wendig? Die Matrix in der Abbildung 3 erweitert
lhre Betrachtung um das Altersrisiko. Im Ergebnis
erhalten Sie eine Priorisierung der vorhandenen
Schlisselpositionen, die strategische Aspekte, Dring-
lichkeitsaspekte sowie das Risiko berlcksichtigt,
Stellen nicht adaquat extern zu besetzen.

Um diesen Zusammenhang in die Betrachtung ein-
zubeziehen, ordnen Sie zunachst die Positionen ent-
sprechend lhrer ermittelten Bedeutsamkeit auf der
horizontalen x-Achse ein und stellen das Alter der
Stelleninhaber gegenuber. Analog zum Schritt vor-
her konnen Sie eine Prioritatenliste ableiten, die
uber die Bedeutung der Schlisselpositionen hinaus

hoch 67

65

60

55
Altersrisiko 0 Bl
(Alter der 5
Schlisselkraft)

40

35

30

C
niedrig 25
Position 3 Position 2
niedrig

Abbildung 3: Bedeutsamkeits-Dringlichkeits-Matrix

Quelle: Eigenentwicklung RKW Kompetenzzentrum

die Dringlichkeit einer Neubesetzung abbildet.
Grenzfalle, wie Position 4 in der obenstehenden
Abbildung, werden jeweils dem hochstmoglichen
Quadranten zugeordnet. Im Beispiel ergibt sich fir
Ihre Schlisselpositionen folgende Prioritatenliste:
Position 5, Position 4, Position 1, Position 2, Position 3.

Es bietet sich eine
unternehmensindividuelle
Festlegung an, unter welchen
Voraussetzungen Sie einen
Mitarbeiter in Ihr Talentmanage-
ment aufmehmen.

A
Position 4 Position 5 Position 1
Schlisselpositionen/ hoch

Bedeutung

Talentmanagement — Schltisselpositionen rechtzeitig besetzen



5.2 Talente identifizieren

Sinnvoll ist es, ein einfaches, aber systematisches
Verfahren festzulegen, welchen Kriterien ,ein
Talent” in Threm Unternehmen genligen muss, wie
Sie den Bewerbungsprozess und die Auswahlge-

sprache ausgestalten mochten.

Checkliste: Anforderungen an ein ,,Talent*

Anforderungen an ein ,Talent” festlegen

Die Entscheidung, welche Personen flir eine be-
sondere Forderung in Frage kommen, sollte keine
,Bauchentscheidung” sein. Damit wirden Sie Ge-
fahr laufen, wertvolle Potenzialtrager zu tUbersehen.
Zudem verbessern Sie die Akzeptanz lhres Talent-
managements in der Belegschaft, wenn die Auf-
nahmekriterien transparent und nachvollziehbar
sind. Daher bietet sich eine unternehmensindividu-
elle Festlegung an, unter welchen Voraussetzungen
Sie einen Mitarbeiter in Ihr Talentmanagement auf-
nehmen. Die Checkliste auf kann Ihnen als Anre-
gung dafur dienen.

Folgende Fragen sollten Sie mit ,ja“ beantworten kdnnen:

Fachkompetenz

Fallt die Person durch fachliche Qualitaten auf, die das Anforderungsprofil liber-
treffen und fur andere Positionen von Bedeutung sein konnten?

Personlichkeitskompetenz

[]

Kann die Person sich schnell neue Fahigkeiten aneignen?

Hat sie eine starke Motivation und Freude an herausfordernden Tatigkeiten?

Besitzt sie die Fahigkeit, aus Fehlern zu lernen?

Hat der Beschaftigte ein stetiges Bedurfnis nach personlicher und

beruflicher Weiterentwicklung?

Methodenkompetenz

.

Kann der Mitarbeiter auch in komplexen Situationen seine Handlungsmaglich-

keiten erkennen und bewerten?

Kann die Person konzeptionell denken und Theorie in der Praxis anwenden?

Soziale Kompetenz

Pflegt der Mitarbeiter einen sozialkompetenten Umgang mit anderen Personen?

Versteht es die Person, adressatengerecht zu kommunizieren und sich schnell

aufihr Gegenlber einzustellen?

www.rkw-kompetenzzentrum.de

NI (I

13



Bewerbungs- und Vorschlagsprozess definieren
Haben Sie festgelegt, was Sie unter einem ,Talent”
verstehen, ist es erforderlich zu entscheiden, wie
Beschaftigte fur eine Aufnahme in Ihr Talentma-
nagement vorgeschlagen werden kénnen. In jedem
Fall sollten Sie Vorschlage der Vorgesetzten vor-
sehen, schlielRlich kennen diese ihre Mitarbeiter
besonders gut.

Gerade in etwas groReren Unternehmen hat es sich
bewahrt, ebenfalls Eigenbewerbungen der Beschaf-
tigten zuzulassen. Entscheiden Sie sich fur diese
Variante, bedenken Sie: Einer groReren Chance zum
Auffinden verborgener Talente steht ein Frustra-
tionsrisiko und ggf. Fluktuationsrisiko gegenuber,
falls es zu keiner Aufnahme ins Talentmanagement-
Programm kommt.

Bereits zu diesem Zeitpunkt sollten Sie Ihr Talent-
management im Betrieb bekannt machen. Dafir
kommen in erster Linie Mitarbeiterversammlungen
in Frage, da die Beschaftigten in diesem Rahmen ihre
Fragen kldaren konnen. Detaillierte Informationen
konnen Sie ebenfalls Uber das schwarze Brett, das
Intranet oder per E-Mail verbreiten.
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Auswahlgespriche fithren und Personalportfolio
anlegen

Fuhren Sie in Ihrem Unternehmen regelmaRig Mit-
arbeitergesprache durch, konnen Sie ein Gesprach
Uber eine vorgesehene Teilnahme an einem Talent-
management-Programm daran andocken. In der
Regelist es besser, die Auswahlgesprache separat zu
flhren. Das ermoglicht eine flexiblere Handhabung
aullerhalb des Turnus, in dem Mitarbeitergespra-
che gefiihrt werden. In jedem Fall sollten die Vorge-
setzten ausreichend flr das Flhren von entspre-
chenden Gesprachen geschult sein. Die Landschaft
von Anbietern entsprechender Schulungen ist bunt.
Beispielsweise bieten viele Kammern und private
wie Offentliche Beratungsinstitutionen passende
Formate an.

Fiir das Auswahlgesprach bietet sich
folgender Ablauf an:

Zundchst sollte sich die zustandige Fuh-
rungskraft vergewissern, ob die oder der Be-
schaftigte zur Teilnahme am Talentmana-
gement bereit ist. AnschlieBend schatzt die
oder der Vorgesetzte die Leistung des poten-
ziellen Talents nach Maligabe des aktuellen
Anforderungsprofils ein. Dabei sollte die Fiih-
rungskraft bemuht sein, unterschiedliche
Auffassungen uber die Leistung des Mitar-
beiters zu besprechen und aneinander anzu-
gleichen. In einem weiteren Schritt schatzt
die oder der Vorgesetze das Entwicklungs-
potenzial fur zukinftige Aufgaben auf der
aktuellen Position und fur einen weiteren
Karriereschritt ein, ebenfalls gespiegelt an
der Einschatzung und den Wdinschen der
Kandidatin oder des Kandidaten. Dies erfolgt
immer mit Blick auf die unternehmensindi-
viduelle Definition eines Talents. Das Ergeb-
nis des Gesprachs wird protokolliert und in
einem Leistungs-Potenzial-Portfolio festge-
halten. Diese Informationen werden der
Talentmanagerin bzw. dem Talentmanager
gemeldet (siehe Abbildung 4).
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Der Talentmanager fasst die Einordnung fir alle
potenziellen Talente zusammen. Ein Beispiel fir
eine entsprechende Zusammenfassung mit flinf

Ausschlielich Kandidaten, die in den Feldern b und
c verortet werden, sollten Sie fur die Aufnahme in
Ihr Talentmanagement-Programm in Erwagung

Kandidaten entnehmen Sie der Abbildung s.

Potenzial

Potenzial fur
eine Schlussel-
position

Kann auch
kiinftige
Aufgaben
der Position
erfullen

Kein oder
kaum Potenzial

ziehen.

Zum Potenzialtrager Potenzialtrager
entwickelbar (Entwickeln/
(Entwickeln/ Herausfordern)
Qualifizieren)

b C
e f

niedrig

Abbildung 4: Leistungs-Potenzial-Portfolio

Quelle: Eigenentwicklung RKW Kompetenzzentrum

Potenzial

Potenzial
flr eine
Schltssel-
position

Kann auch
kiinftige
Aufgaben
der Position
erfullen

O

Kein oder
kaum Potenzial

Erfullung der hoch

aktuellen Anforderungen

b ° c

niedrig

Abbildung 5: Leistungs-Potenzial-Portfolio

Quelle: Eigenentwicklung RKW Kompetenzzentrum

www.rkw-kompetenzzentrum.de

Erfullung der hoch

aktuellen Anforderungen
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5.3 Talente und Schliisselpositionen abgleichen
Aus der Gegenuberstellung der priorisierten Schlis-
selpositionen mit den dokumentierten Ergebnissen
der Auswahlgesprache konnen Sie bzw. Ihr Talent-
manager die Eignung der Kandidaten einschatzen.
Mit anderen Worten: Welche Talente kommen per-
spektivisch fur welche Schlusselpositionen in Frage?
Die Entscheidung fir oder gegen die Aufnahme
in Ihr Talentmanagement-Programm sollte also
immer mit Blick auf die Anzahl und Qualitat der zu
besetzenden Schlisselpositionen erfolgen. Mindes-
tens flr Potenzialtrager aus den Feldern b und c in
lhrem Leistungs-Potenzial-Portfolio, denen pers-
pektivisch eine Schliusselposition gegenlbersteht,
sollten Sie die nachfolgend beschriebenen Entwick-
lungsmalinahmen planen. Haben Sie mehr interes-
sante und interessierte Kandidaten ausgemacht, als
Sie Schllsselpositionen haben, kann es lohnenswert
sein, auch einige Talente zu fordern, denen keine
unmittelbare Schlisselposition gegenubersteht.
Dabei sollten Sie berlicksichtigten: einer grof3eren
Anzahl an potenziellen Schlusselkraften steht ein
Frustrations- und ggf. Fluktuationsrisiko gegeniiber,
wenn Sie dem geforderten Talent flr einen lange-
ren Zeitraum keine berufliche Perspektive anbieten
konnen.

5.4 Talente intern entwickeln und einsetzen
Wenn Sie Malinahmen zur Entwicklung Ihrer
Talente planen, gilt es zunachst zu unterscheiden:
Entspricht die Eignung eines Kandidaten bereits
weitgehend dem Anforderungsprofil einer Schlis-
selposition, ziehen Sie anstelle einer Talentforde-
rung besser eine konkrete Laufbahnplanung ins
Auge.

Fir die anderen Talente erfolgt die Forderung im
Kern arbeitsintegriert durch besonders herausfor-
dernde Aufgaben. Dabei gilt erfahrungsgemaR:
Mindestens 70 Prozent der Entwicklung eines
Talents sollte durch die Wahrnehmung von Auf-
gaben mit steigendem Anspruchsniveau erfolgen.
Rund 20 Prozent der Entwicklung machen Feed-
backinstrumente und die Begleitung durch einen
Kollegen, einen Coach oder einen Mentor aus. Maxi-
mal zehn Prozent werden durch klassische Wei-
terbildungsangebote abgedeckt. Gerade wenn Sie
verschiedene MalBnahmen kombinieren, sollte Ihr
Talentmanager einen Entwicklungsplan aufstellen,
deralle geplanten MalRnahmen im Zeitverlauf abbil-
det. Einen beispielhaften Entwicklungsplan fir ein
Vertriebstalent, bei dem vor allem der Ausbau von
Prasentationskompetenz gefragt ist, konnen Sie der
Abbildung 6 entnehmen.

Prasentationen .. .
o Prasentationen
ininternen )
bei Kunden

Meetings
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experte
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Prasentationen
vor Geschafts-
flhrung/ vor wichtigen

dem Vorstand Kunden
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Interner
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Prasentation” Prasentations-

experte

Abbildung 6: Beispielhafter Entwicklungsplan

Quelle: Eigenentwicklung RKW Kompetenzzentrum
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Das Tatigkeitsgebiet herausfordernd gestalten

Das Spektrum an moglichen herausfordernden
Tatigkeiten ist breit. Sie konnen die bisherige Tatig-
keit Ihrer Talente mit einem groReren MafR an
Verantwortung versehen oder sie durch neue Tatig-
keitsgebiete erweitern. Fur einen Industriebetrieb
kommt beispielsweise in Frage, das besonders
talentierte Gruppenmitglied in der Produktion mit
der Qualitatssicherung zu betrauen, in einem Hand-
werksbetrieb kann ein Geselle beispielsweise starker
in die Kundenakquisition oder die Angebotserstel-
lung einbezogen werden. Einen Projektleiter konnen
Sie mit besonders kritischen Projekten betrauen.
Ein Ingenieur kann die Entwicklung neuer Produkte
koordinieren. Diese Entscheidung ist immer unter-
nehmensindividuell zu treffen. Wichtig dabei ist,
dass das Aufgabenfeld schrittweise aufgewertet
bzw. erweitert wird und diese Schritte von einem
regelmafigen Feedback der oder des Vorgesetzten
begleitet werden. Andernfalls kann schnell eine
Uberforderung entstehen, verbunden mit einem
sinkenden arbeitsbezogenen Selbstwertgefihl.

www.rkw-kompetenzzentrum.de

Internes Forderprogramm

Flur etwas groere Mittelstandler mit regel-
maRkig mehr als funf geforderten Talenten
und einer ausdifferenzierten Organisati-
onsstruktur kommen interne Forderpro-
gramme in Frage. Wahrend der oben
genannte Entwicklungsplan vor allem
auf die Aufwertung der Tatigkeit abstellt,
geht es beim internen Forderprogramm
darum, wichtige Positionen und Bereiche
im Unternehmen kennenzulernen. Solche
Programme leisten eine grundlegende
Forderung, indem sie den Talenten ver-
schiedene Arbeitsgebiete naherbringen
und ihnen eine weitreichende Vernetzung
im Unternehmen ermdoglichen. Innerhalb
eines Zeitraums von regelmafRig mehr als
zwOlf Monaten durchlaufen die Talente je
nach Organisationsstruktur beispielsweise
folgende Positionen und Bereiche:

—> Assistenz der Geschaftsfuhrung
oder des Vorstands

—  Position mit Kundenkontakt im Vertrieb
— Teamleitung
— Auslandsstandorte

—> Teilnahme an einem wichtigen
Entwicklungsprojekt

Auch fur diese Standardentwicklungswege
bieten sich die nachfolgend beschriebenen
begleitenden Instrumente an.
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Feedback und Begleitung organisieren

Damit die Talente ihre Potenziale bestmoglich ent-
falten konnen, sollten sie lernen, ihre Starken und
Schwachen realistisch einzuschatzen. Dabei konnen
Sie sie unterstitzen: mit der Einfihrung von Ent-
wicklungsgesprachen, Coachingangeboten oder der
Begleitung durch einen Mentor.

Entwicklungsgesprache: Ein Entwicklungsgesprach
zwischen Fihrungskraft und Talent ermoglicht die
Vereinbarung von entwicklungs-unterstiitzenden
Malnahmen und eine fundierte Einschatzung lber
die bisherige und kiinftige Entwicklung.

18

Folgender Ablauf bietet sich fir ein Entwicklungs-
gesprach an.

Ablauf eines Entwicklungsgesprachs:

Fragen an das Talent

Haben sich die Entwicklungsziele des Talents
seit dem Auswahlgesprach bzw. des letzten
Entwicklungsgesprachs verandert?

Welche neuen Aufgaben reizen das Talent?
Wie schatzt es seine bisherige Entwicklung ein?

Wo sieht es Starken, wo weitere
Entwicklungsfelder?

Ruckmeldung an das Talent

Wie schatzt die Flihrungskraft die Leistung in
den zurlickliegenden Tatigkeitsgebieten ein?

Wie schatzt die Flihrungskraft die bisherige
Entwicklung ein, wo sieht sie Potenziale?

Gesprach Uber abweichende Einschatzungen,
Formulierung eines Ziels fir den Zeitraum bis
zum nachsten Entwicklungsgesprach.

Entwicklungsmalinahmen vereinbaren

Welche MalBhahmen fihren zum vereinbarten
Ziel?

Wie werden die MalBnahmen zeitlich organisiert?

Verantwortlichkeiten festlegen

Wer macht was bis wann?

Talentmanagement — Schltisselpositionen rechtzeitig besetzen



Im Hinblick auf Details eines solchen Gesprachs
konnen Sie sich an den Informationen im Online-
Kompendium www.perso-net.de orientieren. Als be-
gleitende Elemente einer Talententwicklung kom-
men beispielsweise folgende in Frage:

Coachingangebote: Der maligebliche Vorteil eines
Coachings ist die individuelle potenzialorientierte
Forderung lhres Talents als Person. Coaching ist fle-
xibel, kann also beispielsweise der Personlichkeits-
entwicklung dienen, aber auch den Lernfortschritt
des Talents begleiten. In der Regel ist es empfeh-
lenswert, einen externen Coach zu engagieren, da
es sich haufig als Vorteil erweist, wenn der Coach
nicht in die Unternehmensablaufe eingebunden ist:
Dies ermoglicht einen unvoreingenommenen Blick
von aufden und eine gemeinsame Arbeit abseits von
Leistungsbeurteilungen und Statusdenken. Beson-
ders geeignet ist ein Coaching dort, wo

— ein Talent groBes Potenzial, aber bislang nur
moderat herausfordernde Aufgaben tGbernom-
men hat,

— eine sehr schnelle Potenzialentfaltung gefragt
ist, oder

— eine Entwicklung auf sehr hohem Niveau
gestaltet werden soll.

www.rkw-kompetenzzentrum.de

Bei der Auswahl eines Coaches helfen lhnen vor
allem Empfehlungen aus lhrem Umfeld weiter.
Gerade wenn Sie auf keine Empfehlungen zuriick-
greifen konnen, gibt Ihnen die Beantwortung fol-
gender Fragen eine weitere Hilfestellung:

Kriterien fiir die Auswahl eines Coaches

Verfugt der Coach Uber eine aus-
reichende fachliche Qualifikation
(z. B. Coaching-Erfahrung, Speziali- |:|
sierung, Betriebs- und Fiihrungs-

erfahrung)?

Nimmt der Coach regelmaRig an

[]

Supervisionen teil?

Kann der Coach passende

[]

Kundenreferenzen liefern?

Weitere wichtige Qualitatskriterien wie soziale
Kompetenzen, Sympathie und Offenheit in der
Beziehung zwischen Talent und Coach, Bereitschaft
zu einer angemessenen Auftragsklarung etc. lassen
sich in einem ein- bis zweistlindigen Vorgesprach
zwischen Coach, Talent und ggf. Talentmanager
klaren.

Mentoring: Die Begleitung einer oder eines Be-
schaftigten durch einen erfahrenen Kollegen ist
ein bewahrtes Instrument mit groBem Potenzial
flr Ihr Talentmanagement. Flr einen langeren Zeit-
raum steht der Mentor dem Talent bei (fachlichen
und personlichen) Fragen zur Seite, eréffnet ihr oder
ihm Zugang zu eigenen Netzwerken und erlautert
ausgesprochene und unausgesprochene Regeln,
die im Unternehmen gelten. Ein funktionierendes
Verhaltnis zwischen den Teilnehmenden vorausge-
setzt, sind hohe Lernerfolge Uber fachliche Themen
hinaus moglich. Weitere Informationen finden Sie
im Online-Kompendium www.perso-net.de.
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http://www.perso-net.de/index.php%3Fid%3D1667
http://www.perso-net.de/index.php%3Fid%3D1344

Weiterbildungs- und Qualifizierungsmafnahmen
anbieten

Fordern Sie eine groflere Anzahl an Talenten, kon-
nen Sie Pflichtseminare zu unternehmensrele-
vanten Themen organisieren, die fiir alle Talente
wichtig sind. Haufig wird es sich dabei um Themen
handeln wie

— Projektmanagement,

— Selbstmanagement und personliche
Arbeitstechniken,

— Kommunikationstechniken,

— Umgang mit komplexen Systemen oder

— Personalfiihrung.

DarlUber hinaus wird die Potenzialentfaltung eines
Talents durch individuelle und gezielte Weiterbil-
dungsmalnahmen beschleunigt. Diese mussen
immer auf die zwischen Talent und Fuhrungskraft
vereinbarten Entwicklungsziele und die zu tberneh-
menden Tatigkeiten abgestimmt werden. Gerade
bewahrte Fach- und Fiihrungskrafte in Ihrem Unter-
nehmen haben einen groBen Erfahrungsschatz,
der in diesem Zusammenhang hilfreich sein kann.
Daruber hinaus kdnnen Sie externe Anbieter in An-
spruch nehmen. Eine Ubersicht finden Sie beispiels-
weise im Kursnet der Bundesagentur flr Arbeit.
Auch langerfristige Vorhaben wie ein berufsbeglei-
tendes Studium kommen in Frage.

Netzwerkbildung erméglichen

Uber ein eigenes Netzwerk mit vertieften Kontak-
ten inner- und auBerhalb des Unternehmens zu
verfgen, kann fur die Ubernahme einiger Schltssel-
positionen wichtig sein. Zur Forderung der Talente
kann daher auch gehdren, ihnen die Bildung bzw.
den Ausbau ihrer Netzwerke zu ermoglichen. Daftr
kann das Unternehmen den Zugang zu ,exklusi-
ven“ Zirkeln innerhalb des Unternehmens, die aktive
Mitwirkung an Arbeits- oder Erfahrungsaustausch-
kreisen oder den Besuch von einschlagigen Messen
und Fachveranstaltungen organisieren.
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5.5 Externe Talente beschaffen

Entscheiden Sie sich dafur, in lhr Talentmanage-
ment (auch) externe Kandidaten aufzunehmen, gilt
es, lhre Rekrutierungsaktivitaten mit dem Talent-
management zu verknipfen. Empfehlenswert ist
dieser Schritt vor allem dann, wenn die Anzahl hrer
vorhandenen Talente die Zahl der Schlusselpositio-
nen unterschreitet oder Sie eine hohe Fluktuation
in Ihrem Betrieb feststellen. Analog zu der Auswahl
interner Talente sollte bei der Talentsuche eben-
falls die mittelfristige Passung zwischen Talent und
Schlisselposition im Vordergrund stehen. Fir lhre
Rekrutierungspraxis ergibt sich daraus Folgendes:
Erstens muss die Passgenauigkeit zwischen Kandi-
daten und Schlisselposition bei Ihren Rekrutie-
rungsaktivitaten berlcksichtigt werden. Zweitens
ist haufig ein langfristiger Beziehungsaufbau zu
potenziellen Schlusselkraften gefragt — insbeson-
dere dann, wenn das Talent (noch) nicht wechsel-
willig ist oder Ihr Bedarf erst mittelfristig entsteht.

Talente fiir Schliisselpositionen ansprechen

Wenn Sie in lhren Rekrutierungsaktivitaten auf die
Besetzung von Schliusselpositionen abstellen, sollte
das Layout und die Positionierung lhres Stellen-
angebots die besondere Bedeutung der Position
berticksichtigen.

Sie konnen auch lhre Beschaftigten (gegebenen-
falls unter Auslobung von Pramien im Erfolgsfall)
dazu animieren, Sie bei der Suche nach vielverspre-
chenden Talenten zu unterstiitzen — zum Beispiel
im Rahmen eines sogenannten Mitarbeiteremp-
fehlungsprogrammes: Sie konnen lhre Beschaftigten
dazu auffordern, Menschen aus ihrem privaten oder
beruflichen Netzwerk zu benennen, die mittelfristig
fir die Besetzung einer vakanten Schlisselposition
in Frage kommen. Nach erfolgreicher Einstellung
erhalten die Vorschlagenden eine Erfolgspramie.
Diese Form der Stellenbesetzung weist regelmaliig
die hochsten Erfolgsquoten auf. Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die tiber persdnliche Empfehlungen
eingestellt werden, sind loyaler, wissen bereits viel
Uber das Unternehmen und passen in der Regel
besonders gut zur Unternehmenskultur.
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Da das Auffinden erfolgversprechender Talente auf-
wandig sein kann, kann es sinnvoll sein, speziali-
sierte Dienstleister damit zu beauftragen. Diese ken-
nen die einschlagigen Teilarbeitsmarkte und Be-
werbergewohnheiten. Sie kontaktieren auch solche
Kandidaten, die bei einem anderen Arbeitgeber be-
schaftigt sind. So konnen Personen auf Ihr Angebot
aufmerksam werden, die selber nicht aktiv auf der
Suche nach neuen Aufgaben sind.

Externen Talentpool aufbauen und pflegen

Ein Talentpool ist eine Datenbank, die Profile von
interessanten Bewerbern enthalt. Sie pflegen die
Kontakte, bis Sie ihnen offene oder absehbar vakant
werdende Schlisselposition anbieten konnen. Ggf.
bietet es sich an, in diese Datenbank auch poten-
zielle Beschaftigte aullerhalb von Schlisselpositio-
nen aufzunehmen.

Eine solche Talente-Datenbank kdnnen Sie aus zuvor
flr andere Stellen von lhnen abgelehnten, aber
durchaus fur entsprechende Schliisselpositionen
geeignete Bewerbern speisen. Auflerdem kdnnen
Sie ehemalige Praktikanten oder Studierende, die
Abschlussarbeiten in Threm Unternehmen geschrie-
ben haben, aufnehmen.

Die Vorteile:

— Schnellere und bessere Verfiigbarkeit von Kan-
didaten fur lhre Schltsselpositionen.

— Steigerung lhres Arbeitgeberimages in lhren
primaren Zielgruppen, da Sie sich als Arbeitge-
ber prasentieren, der (potenzielle) Beschaftigte
wertschatzt.

— PersonalmarketingmaBnahmen und -kampa-
gnen rechnen sich schneller, da die Bewerber,
denen Sie unmittelbar keine Stelle anbieten
konnen, dem Unternehmen perspektivisch zur
Verfligung stehen.

www.rkw-kompetenzzentrum.de

Eine solche Datenbank konnen Sie sich mittels
gangiger Datenbank-Anwendungen selbst erstellen
oder Sie greifen auf kommerzielle Angebote zurlick.
In jedem Fall sollten Sie Namen, Adressen und
Kontaktmoglichkeiten hinterlegen. AuBerdem soll-
ten Sie die fur Sie potenziell relevanten Bewerber-
qualitaten und die Quelle des Erstkontakts zu dieser
Person sowie alle bereits erfolgten Kontakte zu
dieser Person aufnehmen. Darliber hinaus kann es
hilfreich sein, die besonderen Praferenzen der Kan-
didatinnen und Kandidaten festzuhalten, sofern
diese IThnen bekannt sind. Dies erleichtert es lhnen,
passende Angebote zu unterbreiten und geeignete
Wege der Kontaktpflege auszuwahlen.

Um das Interesse der Kandidaten an lhrem Unter-
nehmen wach zu halten, sollten Sie die Kontakte
pflegen. Inder Praxis wird das nursinnvoll sein, wenn
Sie jahrlich mehrere Stellen zu besetzen haben.
,Klassische” MalRnahmen, den Kontakt zu halten,
sind regelmaRige Informationen aus dem Unterneh-
men Uber Firmenzeitschriften, Newsletter und ahn-
lichem, GruBBkarten zum Geburtstag, die Einladung
zu Firmenevents — sowohl fachlicher als auch eher
gesellschaftlicher Art. Entscheidender ist jedoch,
dass ein Talent in lhrem Pool eine entsprechende
Stellenausschreibung exklusiv erhdlt, bevor diese
extern veroffentlicht wird. Mit einem Anruf oder
einer personlichen E-Mail konnen Sie direkt nach-
fragen, ob das Talent an dieser Aufgabe interessiert
ist. Um die Qualitat Ihrer Datenbank zu sichern, soll-
ten Sie regelmaRig nachfragen, ob das Talent noch
Interesse an einer Beschaftigung in lhrem Haus hat.
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6 Kennzahlen — Beispiele zur Erfolgsmessung

Ebene Erfolgsmessung, Indikator

Controlling der Malkinahmen —> Anzahlidentifizierter Talente pro Organisationseinheit
—  Verweildauer der Talente auf bestimmten Positionen/
Verantwortungsstufen
Controlling der Ergebnisse —> Anteil interner Besetzungen von Schliusselpositionen

— Anteil von Stellenbesetzungen aus dem Talentpool im
Verhaltnis zu Stellenbesetzungen auRerhalb des Talentpools

— Passungvon Schlusselkraften und Schlusselpositionen
—> Anzahlinadaquater Stellenbesetzungen

—> Schnelligkeit bei der Besetzung von Schlisselpositionen
(Time-to-Fill)

— Lleistung, Zufriedenheit und Loyalitat identifizierter Talente
absolut und im Verhdltnis zu den lbrigen Beschaftigten

—>  Fluktuationsrate von Schltsselkraften und insgesamt

— Bekanntheit und Beliebtheit des Unternehmens
bei kritischen Zielgruppen

—> Personalbeschaffungskosten bei der Besetzung von
Schlisselpositionen
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7 Weiterfiihrende Angebote

Online:

Informationen und Ergebnisse aus dem RKW-Projekt
,Wettbewerbsfahig mit Personalstrategie®.
www.strategische-personalarbeit.de

Neuigkeiten, Konzepte und Losungen rund um das
Thema Fachkraftesicherung — vom RKW produziert
und / oder kommentiert.
www.fachkraefte-blog.de

Das Online-Kompendium fiir Personalarbeit im
Mittelstand.
www.perso-net.de
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