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Zum Hintergrund des Buches

Das vorliegende Buch beinhaltet viele Prozesse und Techniken, die typischerweise in
Organisationen fiir ein funktionierendes Talent Management System (TMS) genutzt
werden. Da ein TMS auf die Unternehmensfaktoren wie Unternehmensgréfle, -bran-
che, -markt und -strategie zugeschnitten sein muss, kann hier kein »Konigsweg« be-
schrieben werden. Vielmehr werden typische Vorgehensweisen so aufgefiihrt, dass sie
zwar aufeinander aufbauen, der Leser sich aber dennoch die fiir seine Situation passen-
den Tipps und Techniken aussuchen kann. Fiir die praktische Durchfiihrung der am
hdufigsten anzutreffenden Techniken werden Checklisten und Vorlagen angeboten.

Das hier dargestellte TMS-Rahmenmodell basiert zum einen auf der langjdhrigen Er-
fahrung der Autorin und des Beratungsteams der Return on Meaning GmbH, die viele
DAX-Unternehmen und mittelstandische Unternehmen bei der Implementierung und
Verbesserung ihres Talent Management Systems unterstiitzen. Die Erfahrungen decken
ein breites Spektrum an Unternehmen ab, etwa von der jahrelangen Begleitung eines
Konsumgiiterherstellers, eines IT-Unternehmens und eines Telekommunikationsunter-
nehmens bis hin zu einem Bauunternehmen, einem Krankenhaus und einer Grof3kanzlei.
Eines der Ziele dieser Organisationen war es, die Arbeitgeberattraktivitdt — sichtbar in
den entsprechenden Rankings — zu steigern, um bestehende Talente zu halten und neue
anzuziehen. Die Steigerung im Ranking konnte bereits bei einigen der genannten Orga-
nisationen nachgewiesen werden, zuriickzufithren auf den Aufbau von systematischen
Prozessen in den Bereichen Kultur — insbesondere zur Fithrungskultur, flankierend zu
Mafinahmen in der Mitarbeiterbeurteilung, -bindung und -entwicklung. Zum anderen
geht das TMS-Rahmenmodell auch auf die Ergebnisse von Studien mit 32 namhaften
Unternehmen in Deutschland zuriick: der Studie aus der ersten Auflage des vorliegenden
Buches (Steinweg, 2009) sowie einer Studie in Kooperation mit der Fresenius-Universi-
tdt 2013 (s. S. 18f.; Stulle, Wensing, Steinweg, Cornelissen & Braun, 2014). Die Liste der
Interviewpartner und Teilnehmer ist im Anhang zu finden. Zudem werden passende Mo-
delle der Management-Psychologie und Auswertungen der Literatur zum Talent Ma-
nagement aus dem europdischen und amerikanischen Raum hinzugezogen.

Talent Management hat sich in den letzten Jahren durchgesetzt als ein Biindel von
personalbezogenen Aufgaben, die zwar noch stark von der Personalabteilung unter-
stiitzt, aber ldngst mehr von den Fiihrungskrdften einer Organisation durchgefiihrt
werden. Zeitgemdfle Innovationen im Talent Management einer Organisation setzen
sich v. a. dann durch, wenn das Topmanagement diese vorantreibt und vorlebt — be-
raten und unterstiitzt durch die Personalabteilung bzw. Human Resources (HR), aber
eben nicht als HR-Projekt durchgefiihrt. Zudem macht die gelebte Fiihrungskultur



neben den HR-Prozessen einen wichtigen Bestandteil des Talent Managements aus. In
diesem Sinne ist das vorliegende Buch nicht nur fiir Personaler bzw. HRler, sondern
auch fiir Fiihrungskrafte gedacht.

Ziel des Buches ist es, die wesentlichen Aspekte und Techniken eines Talent Ma-
nagement Systems, die sich bei erfolgreichen Unternehmen durchgesetzt haben, dar-
zustellen. Diese kdnnen als Best Practices verstanden werden, da sie von den betrach-
teten Unternehmen erprobt sind, die sich durch hohe Performanz, hohe Bewerberzah-
len und teilweise in tiblichen Rankings als attraktivste Arbeitgeber auszeichnen. Dass
Talent Management einen grof3en Einfluss auf diese Erfolge hat, wird mittlerweile an-
erkannt und ist durch Studien belegt. Auf diese wird weiter unten in 2.1 kurz eingegan-
gen.

Es werden mogliche Hindernisse bei der Ein- und Durchfiihrung eines TMS mit ent-
sprechenden Losungsansdtzen diskutiert. Komplexen Vorgdangen werden vereinfachte
Alternativen gegeniibergestellt. Das vorliegende Buch liefert so einen hilfreichen Ver-
gleich sowohl fiir Grofunternehmen als auch fiir kleine und mittlere Unternehmen
(KMU), um bereits bestehende Prozesse optimieren oder mit praktischen Hilfestellun-
gen ein eigenes Talent Management System aufbauen zu konnen.

Die Einfiihrung der Systeme erfolgt bei den Unternehmen mit sehr unterschiedli-
chen Prioritdten, beispielsweise haben Startup-Unternehmen durch rapides Wachstum
hdufig Fiihrungskrdfte ohne Erfahrung in verantwortungsvollen Positionen, sodass der
Schwerpunkt auf Fiihrungskrédfteentwicklung gelegt wird. In alteingesessenen mittel-
standischen Unternehmen trifft man noch immer eine Kultur an, in der die Mitarbeiter
nicht im Vordergrund stehen, sodass dort parallel zur Einfithrung von Techniken ein
Bewusstsein fiir die Relevanz der Bediirfnisse von Mitarbeitern und der Beziehungen
untereinander geschaffen werden muss. Internationale Grof3konzerne haben bereits ein
systematisches Talent Management und suchen nach Lésungen, um Prozesse zu ver-
einfachen oder den Verdnderungen gerecht zu werden, die durch den bestdndigen Wan-
del an Rahmenbedingungen eintreten. Ein Eingehen auf die unterschiedlichen Imple-
mentierungsmoglichkeiten, z. B. Einfiihrung durch Prototypen, Eigenheiten von Kul-
turwandelprozessen u. A., wiirde den Rahmen dieses Buches sprengen. Hier kann z. B.
auf die aktuelle Verdffentlichung zu Kulturwandel in Organisationen der Autorin und
ihres Teams verwiesen werden (von Hehn, Cornelissen & Braun, 2015).

Neuerdings werden im amerikanischen und westeuropdischen Raum auch radikal
andere Ansdtze von Organisationsfiihrung und -aufbau diskutiert (vgl. Laloux, 2014),
die einen groflen Einfluss auf das Talent Management eines Unternehmens haben.
Werden Hierarchien abgeldst durch andere Entscheidungsstrukturen und Verantwor-
tungsiibernahme aller Mitarbeiter, verandert dies z. B. Performance Management und
Kompensation — so gibt es Beispiele, in denen Mitarbeiter iiber ihr Gehalt (mit-) be-
stimmen kénnen. Noch gibt es nur wenige einzelne Beispiele solcher Unternehmen und
es sind nur wenige Organisationen und v.a. Topteams bereit zu einem solch radikalen
Wandel. Daher liegen bisher nur sehr begrenzt Erfahrungswerte vor, die als Basis fiir
Best Practices in diesem Buch dienen kdnnten. Es scheint allerdings wahrscheinlich,
dass wir in den kommenden Jahren und Jahrzehnten einen zunehmenden Trend in
diese Richtung sehen werden, sodass an einigen Stellen darauf hingewiesen wird.
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Das Rahmenmodell zum Talent
Management System

1. Was heif3t Talent und was bezeichnet Talent
Management?

Im konventionellen Talent Management werden die wenigen besten Mitarbeiter! als
Talente bezeichnet und die Aktivitdten darauf ausgerichtet, diese wenigen Mitarbeiter
zu identifizieren, zu férdern und zu binden. Dieser Ansatz greift zu kurz, da Unterneh-
men — angesichts des demografisch bedingten Riickgangs des Arbeitskrdfteangebots
bei gleichzeitig steigenden Anforderungen — es sich nicht erlauben kénnen, nur in eine
Minderheit ihrer Mitarbeiter zu investieren. Im hier vorgestellten Talent Management
System (TMS) ? wird dagegen Talent als Begabung gesehen, die jeder eingestellte Mit-
arbeiter hat und die — in unterschiedlichem Ausmafl — ein unternehmerisches Poten-
zial darstellt. Das Talent Management System ist darauf ausgerichtet, dieses Potenzial
strategiekonform fiir gegenwartige und zukiinftige Herausforderungen optimal zu
nutzen. Um dies zu gewdhrleisten, steht das TMS auf drei Sdulen: Strategie, Kultur und
Personalpraktiken. Die Strategie im TMS ermdoglicht eine konsequente Ausrichtung der
Personalaktivititen auf die geschdftlichen Herausforderungen und eine Verzahnung
der HR-Prozesse. Eine Lern- und Fiihrungskultur bildet das Fundament fiir die Durch-
fiihrung der Prozesse und Nutzung der Instrumente. Die Personalpraktiken unterstiit-
zen u.a. eine Positionierung der Mitarbeiter entsprechend ihren Talenten, eine stdrkere
interne Rekrutierung sowie die Entwicklung von Kompetenzen, die relevant sind, um

1 Im folgenden Text werden an Stelle der Doppelbezeichnung fiir die mannliche/weibliche Form aus Griin-
den der Vereinfachung meist die mdnnlichen Formen verwendet. Unabhdngig davon sind Personen beider-
lei Geschlechts gemeint.

2 Im Text hdufig verwendete Abkiirzungen sind:

BU Business Unit

FK Fiihrungskraft

HR Human Resources (Personalabteilung)
KMU Kleine und mittlere Unternehmen

MA  Mitarbeitende

N Mitarbeitende

N + 1 Vorgesetzter des Mitarbeitenden

N + 2 Vorgesetzter des Vorgesetzten

TM  Talent Management

TMS Talent Management System



auf Verdanderungen zu reagieren. Jedes Talent Management System basiert auf Kompe-
tenzmanagement. Die drei Sdulen werden zu einem kohdrenten Ganzen integriert, wie
das TMS-Rahmenmodell dieses Buches veranschaulicht (s. Abb. 1).

Talent Management System
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Abb. 1: Das Rahmenmodell zum Talent Management System

1.1 Der konventionelle vs. integrierte Ansatz

Was ist mit »Talent« gemeint? Der konventionelle »Besten«-Ansatz geht davon aus,
dass nur wenige Prozent der Belegschaft zu den Talenten gehoren, es sind gewohnlich
etwa 3-10 Prozent der Mitarbeiter, auch haufig A-Performer genannt. Sie generieren
doppelt so viel Umsatz und Produktivitdt wie durchschnittliche Mitarbeiter und werden
gleichgesetzt mit High-Potential?, High-Performer oder schlicht mit »den Besten«.
Der Begriff »Talent« bezeichnet einen Status, den ein Mitarbeiter erlangen kann, wenn
er sowohl sehr hohe Leistung iiber einen ldngeren Zeitraum demonstriert als auch ein
hohes Potenzial fiir die nachsthéhere Position zugesprochen bekommen hat. Abbil-
dung 2 verdeutlicht diesen Zusammenhang. Ein Mensch ist ein Talent, allerdings nur
tempordr: Da diejenigen Mitarbeiter Talente sind, die ein hohes Potenzial fiir eine noch
nicht ausgefiihrte Position zeigen, verlieren sie diesen Status, sobald sie die Position er-
langt haben, da sie das Potenzial fiir die ndchsthéhere Position erst wieder unter Beweis
stellen miissen. Ein Talent ist demnach die Kombination der zwei hochsten Auspragun-
gen auf der Achse des Potenzials und der Achse der Leistung.

3 Wenn sich die englischen Bezeichnungen im Kontext von Fiihrung und Management nicht vermeiden
lassen, weil sie sich auch in den Unternehmen in Deutschland durchgesetzt haben, werden sich auch hier
genutzt.

4 Das Rahmenmodell zum Talent Management System
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Abb. 2: Talent als Statusbezeichnung in der Mitarbeiterbeurteilung, generiert durch hohe
Leistung und hohes Potenzial

Diese Statuszuweisung wird im Rahmen der Mitarbeitereinschatzung genutzt, um die
kleine Gruppe der Besten zu identifizieren. Talent Management ist hier ausschlief3lich
darauf ausgerichtet, diese kleine Anzahl von Talenten zu entdecken, zu binden und zu
entwickeln. Der Schwerpunkt der HR-Arbeit liegt in der internen Auswahl und Testung
der Mitarbeiter, der externen Rekrutierung dieser Talente sowie der Weiterentwicklung
mit exzellenten Programmen und Nachfolgeplanung fiir diese Personen. Die Nachteile
des Ansatzes werden mittlerweile in vielen Firmen deutlich:

1. Die wenigen Talente, die wie Kronprinzen behandelt werden und von denen in
»one-who-fits-all-sizes«-Manier verlangt wird, dass sie samtliche Probleme
meistern, fiihlen sich teilweise unter Druck und unter standiger Beobachtung.

2. Diejenigen Mitarbeiter, die den Grofiteil der Belegschaft ausmachen und nicht in die
Talentkategorie fallen, fiihlen sich zweitklassig und untalentiert und sehen Talent
Management als Bezeichnung fiir eine »Goldfischteichbewdsserung«. Vor dem
Hintergrund, dass die Talentkategorie unerreichbar erscheint, kann dieser Ansatz
Frustration auslésen und zu Demotivation fithren. Zudem kann der Fokus auf Tes-
tung und Auswahl Mitarbeiter misstrauisch machen: Entwicklungsprogramme wie
das 360-Grad-Feedback” laufen Gefahr, nicht angenommen zu werden, weil man
sie als getarnte Testung wahrnimmt.

4 Das 360-Grad-Feedback ist ein Beurteilungsinstrument, das vom wahrgenommenen Verhalten in einer
authentischen Situation am Arbeitsplatz ausgeht. Es stellt eine Rundum-Beurteilung dar: die Selbstbe-
urteilung des Teilnehmers wird mit der Beurteilung durch das gesamte relevante Umfeld — Vorgesetzte,
Kollegen, Mitarbeiter und Kunden — verglichen.

1. Was heif3t Talent und was bezeichnet Talent Management 5



3. Die sog. Talente konnen das Unternehmen verlassen. Ehrgeizige Talente wechseln
Unternehmen, weil regelmdfige Wechsel die Karriere fordern; dies gilt umso mehr,
wenn sie zur besonders wechselwillig geltenden »Generation Y« gehoren®.

4. High-Performer oder High-Potentials sind effektiver, wenn sie innerhalb lebendi-
ger Netzwerke operieren konnen (Subramaniam & Youndt, 2005). Auch ihre Leis-
tung leidet, wenn die sozialen Netze nicht vorhanden sind (Groysberg, 2004). Daher
ist die Konzentration auf die wenigen Besten und die Vernachldssigung des sozialen
Systems, beispielsweise des gesamten Teams, kontraproduktiv.

Unternehmen, die statt der konventionellen Talentstrategie mit Konzentration auf die
wenigen Besten ein integriertes Talent Management System anwenden, beriicksichti-
gen jeden Mitarbeiter. Talent bezeichnet hier die Begabungen, die in kiinftigen — meist
positiv bewerteten — geistigen oder physischen Handlungen zum Tragen kommen
konnen. Talente stellen Ansprechbarkeiten® fiir Handlungsfdhigkeiten dar. Menschen
verfiigen iiber verschiedene Talente. Mit einem entsprechend positiven Menschenbild
ldsst sich sagen, dass jeder Mensch Talent hat. Diese Definition wird im Talent Ma-
nagement System eingesetzt.

Im hier vorgestellten Talent Management System beginnt die Talentdefinition be-
reits bei der Auswahl der Mitarbeiter: Nur jene Bewerber finden Eingang in die Organi-
sation, die zur Organisation passen und ein Interesse daran haben, ihre Begabungen,
also ihre Talente, einzubringen. Dies kann damit verbunden sein, dass sie die Motiva-
tion mitbringen, Neues zu lernen und sich personlich weiterzuentwickeln. Dies kann
Menschen, die weniger lernbegeistert sind, von vornherein ausschlieflen. Sie finden
keinen Eingang in das Unternehmen. Durch valide Auswahlverfahren, die genau fest-
legen, wer zum Unternehmen passt und welche Erwartungen an die Mitarbeiter gestellt
werden, sowie durch konsequentes Performance Management’ mit klarem Feedback
wird die Anzahl derjenigen, die wenig leisten bzw. unpassend eingesetzt werden, nied-
riger. Die Belegschaft stellt danach eine bereits gefilterte Menge Mitarbeiter dar. Damit
wird die Annahme einer normal verteilten Gruppe hinfdllig und die Belegschaft eines
Unternehmens kann im Idealfall vollstandig als talentierte Menge gesehen werden?®
(s. Abb. 3). Da davon ausgegangen wird, dass der Erfolg des Geschidfts von allen Mit-
arbeitern abhangt, wird konsequenterweise auch davon ausgegangen, dass alle Mit-
arbeiter gleich wichtig sind und entsprechende Wertschdtzung erfahren miissen. Der

5  Zur Generation Y gehoren die nach 1980 Geborenen. Sie zeichnen sich unter anderem durch eine welt-
offenere Haltung aus als friihere Generationen und sind weniger bereit, sich wie die Eltern auf Lebens-
zeit an ein Unternehmen zu binden, zumal viele die Erfahrung gemacht haben, dass die Eltern entlassen
worden sind. Diese Generation erwartet von ihrem Beruf mehr Freiheit sowie Flexibilitdt und ist zudem
wechselwillig (vgl. Erickson, 2008).

6 Mit Ansprechbarkeiten sind Dispositionen gemeint; diese sind hier nicht als angeboren zu verstehen, sie
konnen auch durch Erfahrungen erworben worden sein.

7  Unter Performance Management fallen Zielvereinbarungssysteme, die die Beurteilung und Entwicklung
von Mitarbeitern beinhalten.

8  Ein Unternehmen, das konsequent jeden Mitarbeiter als Talent bezeichnet, ist beispielsweise der Inter-
viewpartner Aviva (Dhesi, 2007), Talent Management Director Arvinder Dhesi verfolgt diesen Talent-An-
satz mit Vehemenz. Aviva gehort zu den weltweit grolten Versicherern.

6 Das Rahmenmodell zum Talent Management System



Ansatz, dass alle Mitarbeiter bereits durch die Auswahlverfahren bewiesen haben, dass
sie Talent haben, fiihrt idealerweise zu einer wertschiatzenden Kultur. Unternehmen
wie Google Inc. betonen, dass sie die Diversitdt von Mitarbeitern schdatzen und die Auf-
gaben entsprechend den jeweiligen Talenten ihrer Mitarbeiter stellen und nicht umge-
kehrt (z. B. Kohl-Boas, Head of HR Google Northwest, Central & Eastern Europe, miind-
lich 2015).

Der Fokus im hier vorgestellten Talent Management System liegt nicht mehr in der
Identifikation der wenigen Besten im Unternehmen — auch wenn der Ansatz das Be-
diirfnis nach hochleistenden Mitarbeitern nicht ausschliet —, sondern in der Positio-
nierung aller Mitarbeiter auf fiir sie passende Stellen zur richtigen Zeit. Ein Mitarbeiter,
der weniger Leistung erbringt als erwartet, ist moglicherweise nicht passend fiir seinen
Job und kann sein Talent an anderer Stelle deutlicher hervorbringen. Eine entschei-
dende Talent-Management-Aufgabe ist es, Verdnderungen im Job, in der Hierarchie-
ebene oder in den Bedingungen vorwegzunehmen und Mitarbeiter proaktiv mit Ent-
wicklungsprogrammen darauf vorzubereiten. Auf diesem Wege erwerben Mitarbeiter
entsprechende Kompetenzen fiir zukiinftige Herausforderungen und wachsen sukzes-
sive in héhere Positionen hinein.

Auswahl und
Performance .
Management talentierte
Menge

Anzahl der Mitarbeiter

Leistung aufgrund von Passung

Abb. 3: Durch Auswahl und Performance Management wird die Zahl derjenigen Mitarbeiter,
die weniger Leistung zeigen, geringer (in Anlehnung an Dhesi, 2007)

1.2 Was beinhaltet das Talent Management System?

Das Talent Management System ist die Bezeichnung fiir einen integralen Teil der Ge-
schdftsstrategie von Unternehmen, in denen die funktionierenden Personalpraktiken
einen Wettbewerbsfaktor darstellen und fiir das Erreichen der Geschdftsziele einen ho-
hen Stellenwert einnehmen. Unternehmen wollen durch TMS addquat auf Veranderun-
gen reagieren und ihre unternehmerischen Ziele mit den passenden Mitarbeitern um-
setzen konnen. Um dies gewdhrleisten zu kénnen, wird ein TMS beginnend bei der
Zielsetzung iiber die Umsetzung bis hin zur Messung des Erfolges wie andere Ge-

1. Was heif3t Talent und was bezeichnet Talent Management 7



schéfts- oder Managementprozesse strategisch geplant. Zur TMS-Strategie gehdrt zu-
dem die Bereitstellung entsprechender Instrumente. Hier nimmt das Kompetenzmodell
einen wichtigen Stellenwert ein, da es die Basis fiir die Ausrichtung auf erfolgskriti-
sches Verhalten in der Organisation liefert. In vielen Unternehmen wird die Arbeit mit
Kompetenzmodellen auch Kompetenzmanagement genannt.

Das Fundament fiir das integrierte Talent Management System bildet eine entspre-
chende Unternehmenskultur, in der die TMS-Strategie umgesetzt wird: Die achtsame,
wertschdtzende Haltung der Fiihrungskrdfte sowie die Fahigkeit, klares Feedback zu
geben und Mitarbeiter zu entwickeln, sind nur einige der wichtigen Aspekte. Zu den
kulturellen Aspekten gehort zudem, dass nicht in den dichotomen Kategorien »Talent«
und »Nicht-Talent« gesprochen wird, sondern differenzierte Kategorien gefunden
werden, die dem Mitarbeitereinsatz gerechter werden. Eine Unternehmenskultur, in
der Offenheit und Lernfdhigkeit geférdert werden, ermdglicht eine schnelle Anpassung
und Nutzung von Veranderungen. In dem Talent Management System ist auch das
Selbstverstandnis der Personalabteilung als HR-Business-Partner mit Sinn fiir die Ge-
schéftsziele und mit Blick auf zukiinftige Herausforderungen ein wichtiger Aspekt.

Anhand der Techniken und Prozesse der Personalpraktiken werden die TMS-Ziele
realisiert. Folgende Personalpraktiken werden in dem Talent Management System be-
riicksichtigt und miteinander verkniipft: Mitarbeiterbewertung bzw. Performance Ma-
nagement, Talentidentifikation, Nachfolgeplanung, Mitarbeiterentwicklung, Mitarbei-
terbindung und Rekrutierung.® Diese beinhalten folgende Personalprozesse:

MA-Bewertung bzw. Performance Management: Zielvereinbarungen; faire Beurtei-
lung von Leistung und Potenzial; Feedback an Mitarbeiter

Talentidentifikation: Benennung von Leistungs- und Potenzialtrdgern in Talentkon-
ferenzen; Abgleich der Passung der Mitarbeiter; Forderung ausgewdhlter Mitarbeiter-
gruppen im Potenzial-Reservoir

Nachfolgeplanung: Planung der Nachfolger, insbesondere der Schliisselpositionen;
schnelle Besetzung von Vakanzen, Ubersicht iiber die Talent-Pipeline (»Ersatzbank«)

MA-Entwicklung: systematischer Aufbau von Kompetenzen; zielgruppenspezifische
EntwicklungsmafSnahmen on-the-job, z. B. Mentoring, und off-the-job, z.B. Aufbau
einer internen Akademie mit externen Lernpartnern

MA-Bindung: Bindung der Mitarbeiter durch Beriicksichtigung ihrer Bediirfnisse; Ent-
wicklung von Karrierepfaden; Mitarbeiterbefragungen und Exit-Interviews als Evalua-
tionsinstrumente

9  Diese Darstellung wurde gewdhlt, um den Schwerpunktthemen in den Interviews gerecht zu werden. HR-
Praktiken werden in Unternehmen unterschiedlich benannt oder zusammengefasst (z. B. zu Performance
Management).

8 Das Rahmenmodell zum Talent Management System



MA-Rekrutierung: Personalmarketing i. S. von Anziehung talentierter Bewerber; Be-
werberauswahl; Einarbeitung bzw. Onboarding von neuen Mitarbeitern; Onboarding
einer Filhrungskraft in ein bestehendes Team

Personalpraktiken wie Personalentwicklung oder Rekrutierung werden auch ohne TMS
angewendet. Doch das Talent Management System ist mehr als nur die Summe der ein-
zelnen Personalpraktiken. Erst durch die Verzahnung und systematische Abstimmung
der Personalpraktiken untereinander sowie die Synchronisation mit der Unterneh-
mensstrategie und Einbettung in eine entsprechende Kultur kénnen sich Organisatio-
nen nachhaltig und strategiekonform auf die Zukunft vorbereiten. Dies kann durch den
Einsatz isolierter Personalpraktiken nicht gewdhrleistet werden.

Bei der Einfiihrung eines TMS bleiben viele Personalprozesse wie z. B. das Mitarbei-
tergesprdch prinzipiell erhalten. Je nach Ziel und Stand bisheriger Vorgehensweisen
modifizieren Unternehmen bei der Einfiihrung von TMS ihre Prozesse und integrieren
die schon vorhandenen Personalpraktiken systematisch.

Durch diese Ausfiihrungen wird deutlich, dass das Talent Management System auf
drei Sdulen steht:
 der Strategie, die die Richtung angibt,

e der Kultur, die den Boden bereitet.
e den Personal-Praktiken, um Personalprozesse umzusetzen.

MA-
Beurteilung & Talent-
Performance Identifikation
Management

Nachfolge-

planung MA-Entwicklung

MA-
Rekrutierung

MA-Bindung

Abb. 4: Verzahnung von Personalpraktiken

Die Planung und Durchfiihrung des Talent Management Systems wird durch den Kon-
text, in dem sich die Organisation befindet, beeinflusst. Um ein effektives Talent Ma-
nagement System zu betreiben, werden die situationsbedingten Faktoren wie Globali-
sierung, gesellschaftliche und regionale Faktoren sowie die Marktlage betrachtet. Diese
Faktoren beeinflussen das Talent Management System in direkter Weise, beispielsweise
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durch eine niedrige Bewerberquote infolge des demografischen Wandels. Zudem beein-
flussen die externen Faktoren das Talent Management System indirekt, da sich die
Unternehmensstrategie den Gegebenheiten anpasst, beispielsweise mit einer interna-
tionalen Ausweitung des Geschdfts, der Erneuerung der Produktion durch neue Tech-
nologien oder einer Auslagerung von Produktion in andere Lander. Die systemische Be-
trachtungsweise, die die Kontextfaktoren bereits bei der strategischen Planung des TMS
beriicksichtigt, erlaubt eine zukunftsorientierte Planung und erhéht damit die Chance,
nachhaltiger und proaktiv zu agieren. Ein durch das Talent Management System lang-
fristig unterstiitzter Geschaftserfolg ist der angestrebte Output, wie in der Zieldefini-
tion eingangs deutlich wurde.

Die bisher skizzierten Charakteristiken des Talent Management Systems lassen sich
im TMS-Rahmenmodell (Abb. 5) abbilden.

Talent Management System

Strategie Kultur Personal-Praktiken

+ Planung der Aktivitaten

sowie Rollen &
Verantwortlichkeiten

+ Festlegung der Kenn-

zahlen zur Evaluation

- Senior-Management

zeigt Eingebundenheit
und Engagement

- Mitarbeiter demonstrieren

Offenheit fiir Veranderun-
gen und Lernfdhigkeit

. ’ . " - MA-
leelbllldung mit Fuhrungskréfte fu‘hren Beurteilung/ Talent-
Situationsanalyse achtsam (mitarbeiter- Performance Identifi-
und ergebnisorientiert Management kation

Nachfolge-
planung

MA-
Entwicklung

+ Bereitstellung fjer - HR-Manager agieren MA- MA-
Instrumente wie z.B. proaktiv als Business- Bindung Rekru-
Kompetenzmodell Partner tierung
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Kontext (z.B. gesellschaftliche Faktoren,
Marktlage, rechtliche Regelungen, regionale Faktoren)

Abb. 5: Das TMS-Rahmenmodell: Das Talent Management System unterstiitzt
den Geschéaftserfolg des Unternehmens
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2. Wozu ein Talent Management System: Zahlen,
Fakten und Hintergriinde

»The greatest danger in times of turbulence is not the turbulence, but acting with
yesterday’s logic« (Drucker, 1993, S. 22).

Unternehmen stehen zunehmend vor unvorhergesehenen Verdanderungen und einem
verstdrkten Wettbewerbsdruck. Die Welt, in der die meisten Organisationen agieren,
wird als volatil, unsicher, komplex und voller Ambiguitdten (als VUCA fiir engl. volatile,
uncertain, complex, ambiguous) bezeichnet (vgl. Apollo Research Institute, 2012). Laut
einer IBM-Studie (2010) erwarten 79 % der iiber 1.500 befragten weltweiten Top-Ma-
nager, dass die Welt noch komplexer wird. Hervorgerufen werden diese Herausforde-
rungen durch die Intensivierung des globalen Wettbewerbs und die fortschreitende
technologische Weiterentwicklung. Aber auch demografischer Wandel, veranderte
Werte und Lebenseinstellungen der Menschen sowie Klimawandel sind Themen, mit
denen sich Wirtschaftsorganisationen auseinandersetzen miissen. Diese Turbulenzen
sind nicht mehr nur als Problem wahrzunehmen, das sich l6sen ldsst: Der Wandel ist
vielmehr der Normalfall. Zwar haben Verdnderungen stets stattgefunden, in der heuti-
gen Organisationswelt allerdings vollziehen sie sich rasch; die damit einhergehenden
Auswirkungen werden als wenig kalkulierbar wahrgenommen und aufgrund der kaum
zu iberblickenden Zusammenhdnge zwischen verschiedenen Beteiligten als intensiv
erlebt. »Um hier ein Beispiel herauszugreifen: »Industrie 4.0« bezeichnet die zuneh-
mende Digitalisierung in der Wirtschaft auch {iber Wertschépfungsketten und Indus-
triegrenzen hinweg. Selbstfahrende Autos entwickelt von Computerkonzernen kon-
frontieren die Automobilindustrie; erhéhtes Car-Sharing in Groflstadten durch prag-
matische Apps demonstrieren Einstellungsdanderungen beim Verbraucher weg vom
Statussymbol Auto hin zu einer »sharing economy«; Lebensmittelzulieferer sprechen
mit ihrer Werbung auf sozialen Medien Konsumenten direkt an« (von Hehn, Cornelis-
sen & Braun, 2015, S. 15). Im Rahmen dieser Transformation fusionieren manche Fir-
men ihre IT-Abteilung mit Marketing und Vertrieb oder dndern die Organisations-
struktur anderweitig. Anspruchsvolle Dienstleistungen riicken in den Industriestaaten
weiter in den Vordergrund: »Uber, das grofite Taxiunternehmen der Welt, besitzt keine
Fahrzeuge. Facebook, der weltberiihmteste Medienbesitzer, kreiert keine Inhalte. Ali-
baba, der Einzelhdndler mit dem hdchsten Wert, hat kein Inventar. Und Airbnb, der
weltweit grofte Anbieter von Unterkiinften, besitzt keine Immobilien. Etwas Interes-
santes passiert« (Goodwin, 2015). 70 % des Bruttoinlandsprodukts (BIP) hierzulande
werden mit Dienstleistungen erwirtschaftet. Zugleich ist es Deutschland wie kaum
einem anderen Industrieland gelungen, im globalen Wandel ein starker Produktions-
standort zu bleiben — mit einem Viertel Anteil am BIP und 7,7 Millionen Beschadftigten
in diesem Bereich (BMBF, 2014). Kaum ein Unternehmen baut nur noch auf die Quali-
fikation bei der Erstausbildung seiner Mitarbeiter. Denn nicht jene Menschen, die bes-
ser ausgebildet sind als die anderen, sind erfolgreicher, sondern jene, die ihre Stdrken
am besten einsetzen kénnen. Zudem koénnen Unternehmen heute kaum noch auf die
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Erstausbildung setzen: Die Menschen, die jetzt ihre Ausbildung machen, werden unge-
fahr in 50 Jahren in Rente gehen und Jobs ausiiben, die heute noch niemand kennt. Mit-
arbeitende werden kontinuierlich vor neue Anforderungen gestellt, eine entsprechende
Personalentwicklung als wichtiges Puzzlestiick im Talent Management System ist un-
abdingbar.

Lernfdhigkeit ist in der Organisationswelt die beste Strategie, um erfolgreich zu
bleiben, sich Verdnderungen optimal anzupassen und sich trotz widriger Bedingun-
gen weiterzuentwickeln — und nicht mit langst veralteten Herangehensweisen neuen
Herausforderungen zu begegnen. Dafiir miissen Unternehmen durch entsprechende
Mitarbeitende fdahig sein, Veranderungen vorherzusehen und darauf zu reagieren. Die
Mitarbeiter sind ldngst vom ehemaligen Produktionsfaktor zum strategischen Er-
folgsfaktor avanciert. Mit den Mitarbeitern sichern Unternehmen den aktuellen
Unternehmenserfolg sowie die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit (z. B. Vahs & Scha-
fer-Kunz, 2007). Aus diesem Blickwinkel betrachtet, wird ein besseres Zusammen-
spiel zwischen den inter- und intrapsychischen Prozessen von Individuen und der
o6konomischen Zielerreichung angestrebt.

Was hei3t dies fiir die Unternehmensfiihrung? Was macht Menschen in sich stetig
verdndernden Organisationen erfolgreich? Wie bereitet sich eine Organisation auf He-
rausforderungen vor, die noch nicht vorhersehbar sind? Wie findet ein Unternehmen
entsprechend lernfdhige Fach- und Fiihrungskrdfte, wenn diese immer seltener auf
dem Arbeitsmarkt zu finden sind, gleichzeitig aber ihre Bedeutung fiir den Geschafts-
erfolg steigt? Um diese Fragen zu beantworten, denkt die Unternehmensfiihrung um:
Personalwirtschaftliche Aufgaben haben stark an Bedeutung gewonnen und beschrdn-
ken sich ldngst nicht mehr auf die Organisationseinheit »Personal/HR«, sondern sind
zur Aufgabe aller betrieblichen Funktionsbereiche geworden. Dies bedeutet insbeson-
dere fiir Fiihrungskrafte, dass sie die Rolle eines Personalentwicklers oder Talent Ma-
nagers wahrnehmen, da sie aufgrund ihrer engen Zusammenarbeit mit den Mitarbei-
tern diese am besten kennen. Personalwirtschaftliche Aufgaben — Vorstellungsge-
sprdche, Coaching der Mitarbeiter etc. — haben seit 1990, wie es Schifer-Kunz & Vahs
(2007) datieren, stark an Bedeutung gewonnen und werden nicht mehr vorwiegend von
der Personalabteilung oder externen Beratern abgedeckt. Stattdessen bringen sich Fiih-
rungskrdfte in allen Funktionen und Geschaftsbereichen in diese Themen verstarkt ein.
Schidfer-Kunz & Vahs (2007) sprechen hier von einer »Personalinterfunktionalitdt«,
womit eine Riickdelegation von Personalaufgaben an das Linienmanagement gemeint
ist. Diese zeige, wie sich der Fokus der Fiihrungskrdfte auf die Bedeutung von Personal
gerichtet hat, wodurch von den Fiihrungskrdften wiederum eine héhere soziale und
emotionale Kompetenz gefordert wird. Gleichzeitig sei ein Anstieg eben dieser Perso-
nalkompetenz im Unternehmen zu verzeichnen (z.B. Zaugg, 2009). In einer eigenen
Studie der Return on Meaning GmbH mit einer der gréfiten Banken in Europa stellte
sich heraus, dass ein bestimmter Fiihrungsstil signifikant mit der Leistung im Zusam-
menhang steht: eine Kombination von Klarheit und Stringenz in der Delegation der
Aufgabe und der Erwartungshaltung mit einem unterstiitzenden Coaching- und mit-
arbeiterorientiertem Fiihrungsverhalten, den wir im Folgenden als achtsame Fiihrung
bezeichnen werden (von Hehn & von Hehn, 2015).
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Mitarbeiterbindung, die Fluktuationen verhindert, erfahrt zudem vor dem Hinter-
grund des demografischen Wandels eine besondere Relevanz. »In den meisten Bran-
chen konnen sich insbesondere Dienstleister eine Mitarbeiterfluktuation nicht leisten.
Erstens kostet jeder qualifizierte Mitarbeiter, der eine Firma verldsst, Geld: Denn das
Management muss einen Ersatz fiir ihn finden und diesen einarbeiten. (...) Und was
noch wichtiger ist: Bei den Dienstleistern handelt es sich um personenorientierte
Unternehmen. Wettbewerbsvorteile hangen weniger von Gréfle und Umfang ihrer Ser-
viceleistungen ab (und das auch nur, wenn die Konkurrenten ebenfalls gro3 und diver-
sifiziert sind), sondern stdrker von den Fahigkeiten und Netzwerken ihrer Mitarbeiter«
(DeLong, Gabaroo & Lees, 2008).

Die Personalpraktiken werden durch ein Talent Management System zum aktiven
Teil einer Unternehmensstrategie zur Sicherung der Wettbewerbsfdhigkeit und die Kul-
tur wird zu dessen Ndhrboden.

2.1 Erfolgskennzahlen und Talent Management System

Unterschiedliche Studien belegen den Zusammenhang zwischen Talent Management
und Erfolgskennzahlen von Organisationen. In einer Studie vergleichen beispielsweise
Egon Zehnder und McKinsey Wachstumskennzahlen von rund 50 global operierenden
Unternehmen mit ihren Strategien und Profilen von ihren etwa 5 0000 obersten Fiih-
rungskrdften iiber einen Zeitraum von fiinf Jahren (Herrmann, Komm, McPherson,
Lambsdorff & Kelner, 2011). Zu den zentralen Ergebnissen gehoren, dass Unternehmen
mit iberdurchschnittlich kompetenten Top Management Teams deutlich starker wach-
sen als ihre Wettbewerber, und auch, dass erfolgreiche Unternehmen ihr Talent Ma-
nagement auf ihre Strategie ausrichten (im Vergleich zu weniger erfolgreichen Unter-
nehmen). Demnach kénnen Unternehmen, die zwischen Kompetenzen, Strategie und
Ergebnissen einen Zusammenhang erkannt haben, beispielsweise ihre Fiihrungskraf-
teentwicklung merklich effizienter, weg vom Giefkannenprinzip gestalten.

Das McKinsey-Team zur »War for Talent«-Forschung zeigt auch mit verschiedenen
Ergebnissen von globalen McKinsey-Quarterly-Studien, dass ein Talent Management Sys-
tem und Profitabilitdt untrennbar verbunden sind: Komm, Putzer und Cornelissen (2007)
kommen in einer internationalen Studie mit 46 Unternehmen zu dem Schluss, dass Fir-
men, die erfolgreich TMS betreiben, deutlich mehr Gewinn erzielen als der Durchschnitt
der untersuchten Firmen. Unterstiitzt wird dies von einer weiteren Studie mit mehr als 450
Managern verschiedener Unternehmen, in der Guthridge und Komm (2008) einen Bezug
herstellen zwischen zehn Dimensionen von Talent Management wie beispielsweise kon-
sistentem Talent-Evaluations-Prozess und Profit pro Person: Unternehmen, die in der Be-
urteilung bzgl. der Dimensionen zu Talent Management zu den besten gehorten, zeigten
eine signifikant hohere Profitabilitdt als jene, die weniger gutes Talent Management be-
treiben; die durchschnittliche Profitabilitdat pro Person war um 40 % geringer.

McKinseys Forschung zeigt zudem kontinuierlich den Zusammenhang zwischen
passendem Fiihrungsstil — ein Bestandteil von TMS — und Aktienrendite (shareholder
returns; z. B. De Smet, Schaninger & Smith, 2014). Auch fiir bestimmte Branchen oder
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Funktionen wird auf die Relevanz von Talent Management hingewiesen z. B. fiir exzel-
lente Forschung bzw. R&D (Research & Development), sowohl in der Industrie als auch
im akademischen Bereich (Aghina, de Jong, & Simon, 2011). Hier wurde gezeigt, dass
Talent sei der wichtigste Motor der Produktivitdt von R&D. Interessanterweise ist Ta-
lent Management auch die Praktik, die am meisten Raum fiir Verbesserung zeigt. Das
macht es zu einem wirkungsvollen Hebel, um R&D-Produktivitdt zu steigern, unab-
hdngig vom aktuellen Niveau. Debane, Defossez & McMillan (2014) weisen darauf hin,
dass fiir erfolgreiche grofe IT-Projekte der Fokus auf Talent Management eines der Er-
folgsfaktoren ist.

Die Managementberatung Hewitt befragte 120 000 Mitarbeiter und 3 000 Manager
aus 600 Unternehmen in europdischen Landern zu ihrer Arbeitsplatzqualitdt und
zeigte, dass Firmen, die Wertschdtzung, Fiihrungsstil und Entwicklungsmoglichkei-
ten im Sinne eines Talent Management Systems bieten, im Schnitt eine um 24 % ho-
here Aktienrendite erzielen als unattraktivere Arbeitgeber — also Arbeitgeber, die
solche Aspekte nicht bieten (Bischoff, 2008). Attraktive Arbeitgeber erhalten zudem
viermal so viele Bewerbungen (ebenda). Engagierte Mitarbeiter gehoren zu den Er-
folgsfaktoren eines Unternehmens. Seit 2001 erstellt das US-Beratungsunternehmen
Gallup fiir verschiedene Lander jdhrlich einen »Engagement Index«, mit dem sie u. a.
messen, wie hoch die Zufriedenheit mit dem Job ist, ob sich Mitarbeiter »richtig« am
Arbeitsplatz fiilhlen und inwieweit sie Vertrauen in den Arbeitgeber haben (Gallup,
2015), und bringt dies mit bestimmten Produktivitdtskennzahlen in Verbindung. Die
Folgen aus niedriger Bindung sind erhohte Fehltage, groflere Fluktuation, niedrigere
Produktivitdt sowie messbar weniger Ideen. Die aktuelle Studie zeigt, dass die wenig
gebundenen Mitarbeiter laut Gallup iiber 57 % mehr Fehltage (8,8 im Vergleich zu 3,8
der hoch gebundenen Mitarbeiter) verzeichnen. »Jeder Fehltag kostet ein Unterneh-
men im Schnitt 252 Euro. Aus dem Mehr an Fehlzeit aufgrund fehlender oder nur ge-
ringer emotionaler Mitarbeiterbindung entstehen einem Unternehmen mit 2.000
Mitarbeitern Kosten in Hohe von rund 1,3 Millionen Euro« (Kestel, 2015). Alles in al-
lem gingen den deutschen Unternehmen bis zu 95 Milliarden Euro durch fehlendes
Engagement verloren, ergaben Modellrechnungen von Gallup. Zudem kiindigen un-
gebundene Mitarbeiter eher und wechseln zu einem attraktiveren Arbeitgeber. »Die
Frage nach dem Grad der Bindung der Mitarbeiter an ihr Unternehmen steht und fallt
mit der Qualitdt der Fiihrung.« Gallup hat sich auf der Suche nach den Ursachen be-
sonders mit Flihrungskraften beschaftigt: »Der alte Spruch, Mitarbeiter kommen we-
gen des Jobs und gehen wegen des Chefs, wird auch in dieser Umfrage durch neue
Zahlen untermauert: 42 % der emotional nicht Gebundenen erwogen in den vergan-
genen 12 Monaten, ihr Unternehmen wegen ihres Vorgesetzten zu verlassen, 13 %
waren es unter den Mitarbeitern mit geringer Bindung. Ein Viertel aller befragten
Mitarbeiter hat diesen Schritt schon einmal in ihrem Berufsleben vollzogen und die
eigene Stelle wegen des Chefs gekiindigt, um sich besser zu fiihlen. Und 39 % der
nicht Gebundenen wiirden ihren Chef sofort entlassen, wenn sie konnten«, heiflt es
im Harvard Business Manager (Kestel, 2015). Somit ldsst sich ein deutlicher Zusam-
menhang zwischen Talent Management System und dem Engagement der Mitarbeiter
herstellen.
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Die Fiithrungskultur des im vorliegenden Buch vorgestellten Talent Management
Systems hilft, die Mitarbeiter im Unternehmen zu halten und das Engagement zu er-
hohen; die dazu vorgestellten Personalpraktiken geben Vorgesetzten konkrete Techni-
ken an die Hand, um Mitarbeiter zu fordern und zu férdern und letztlich eine bessere
Zusammenarbeit herzustellen.

Unternehmen konnen es sich nicht mehr erlauben, Mitarbeiter zu verlieren oder
qualifizierte Bewerber erst gar nicht anzuziehen. Durch den demografischen Wandel —
insbesondere durch den Geburtenriickgang — werden gute Bewerber rar. Im Rahmen
von Globalisierung und dem Anstieg der Nachfrage von Wissensarbeitern entsteht ein
starker Wettbewerb um passende sowie um die besten Mitarbeiter.

2.2 Fakten zum demografischen Wandel und seine Auswirkungen auf
den Arbeitsmarkt sowie auf die Personalpraktiken im Unternehmen

Laut Berechnungen des Statistischen Bundesamtes werden 2030 statt heute knapp 50
Millionen lediglich 44-45 Millionen Menschen in Deutschland auf dem Arbeitsmarkt
zur Verfiigung stehen. Bis 2060 wird die Zahl — je nach Zuwanderungsrate — weiter
abnehmen bis auf 34 bzw. 38 Millionen Menschen im Erwerbsalter, was bis zu 30 %
weniger als bisher ware (Statistisches Bundesamt, 2015).

Der demografische Wandel in Deutschland ist ohne historisches Beispiel: Die Gesell-
schaft schrumpft, das Durchschnittsalter steigt betrdchtlich, die Erwerbsbevolkerung
nimmt ab, der Anteil von Menschen mit Migrationshintergrund nimmt deutlich zu. Der
demografische Wandel vollzieht sich zwar langsam, aber mit erheblichen Folgen und es
wird Jahrzehnte dauern, um seine Richtung zu verdandern. Die geburtenstarken Jahr-
gdnge, die sog. Baby Boomers, von deren Leistungen Deutschland heute noch profitiert,
werden in den kommenden Jahren das Rentenalter erreichen. Die Folgen fiir den
Arbeitsmarkt: Der Riickgang des Arbeitskrdfteangebotes und die steigenden Qualifika-
tionsanforderungen kénnen dazu fiihren, dass der schon bestehende Fachkrdftemangel
weiter zunimmt und gleichzeitig die Arbeitslosigkeit von Geringqualifizierten steigt
(Forum demografischer Wandel des Bundesprdsidialamts, 2005).

Eine Studie der Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft (vbw, 2012) geht trotz Zu-
zug aus europdischen Krisenldndern davon aus, dass bundesweit bis 2020 1,7 Millionen
und bis 2035 vier Millionen Fachkrafte fehlen (s. Abb. 6).

In vielen mit Deutschland vergleichbaren Staaten zeichnen sich dhnliche Entwick-
lungen ab. Nahezu alle westlich orientierten Gesellschaften haben Geburtenraten unter
dem bestandserhaltenden Niveau und rechnen mit steigenden Lebenserwartungen. Die
Uberalterung ist ein weltweites Phinomen. Das Wachstum der Weltbevélkerung findet
fast ausschliegllich in den Entwicklungsldndern statt. Die Folgen des demografischen
Wandels sind bereits zu spiiren. Laut einer von Haufe herausgegebenen Studie mit
deutschen Mittelstandsunternehmen bejahen knapp 70 % der befragten Organisatio-
nen die Frage, ob die Auswirkungen des Fachkrdftemangels im Unternehmen bereits zu
spiiren sind; knapp 30 % verneinen (Gottwald, 2013).
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Abb. 6: Prognostizierter Fachkraftemangel (Quelle: Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft (vbw), 2012)

Vorhandene Potenziale werden gesucht, so riickt z. B. die Gruppe der erwerbstdtigen
Miitter in den Mittelpunkt. 2006 lag die Erwerbsquote bei Miittern im erwerbsfdhigen
Alter mit Kindern unter 3 Jahren bei nur 28 %, wohingegen Vdter in gleicher Situation
zu 82 % arbeiteten (Krieger & Weinmann, 2008); durch angepasste Arbeitsbedingungen
fiir Miitter soll die Frauenerwerbsquote erhoht werden. Maf3nahmen wie diese kdnnen
neben dem Abbau von Arbeitslosigkeit, spaterem Renteneintrittsalter und qualifizierter
Zuwanderung die Entwicklung abschwdchen, aber aller Voraussicht nach nicht voll-
standig kompensieren (Forum demografischer Wandel des Bundesprdsidenten in Zu-
sammenarbeit mit der Bertelsmann Stiftung, 2005). Im Jahr 2020 sollen nach einer
Studie des Instituts der deutschen Wirtschaft rund 230 000 Ingenieure, Naturwissen-
schaftler und Techniker fehlen (Schenk & Spiewak, 2008). Auch eine Studie von McKin-
sey bestadtigt, dass in Deutschland schon 2020 ca. 6 Mio. qualifizierte Arbeitskrdfte feh-
len werden (McKinsey & Company, 2008). Aus dem Ausland wird dieser Bedarf nicht zu
decken sein, 2007 wanderten gerade mal 466 »Hochqualifizierte« ein. Zu beriicksich-
tigen ist hier, dass manche qualifizierte Einwanderer nicht als solche identifiziert wer-
den, weil ihre Abschliisse — z.B. aus der ehemaligen Sowjetunion — nicht immer in
Deutschland anerkannt werden (Schenk & Spiewak, 2008). Inwieweit der Zuzug an aus
ihren Heimatldndern Gefliichteten zu einer Verringerung des Fachkrdftemangels fiihrt,
wird zurzeit diskutiert.

Nicht nur von quantitativen, auch von qualitativen Liicken wird berichtet: Die Or-
ganisation for Economic Cooperation and Development (OECD) beschreibt einen
Trend, dass Deutschland im internationalen Vergleich der Qualifizierung durch Hoch-
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schulen nicht mithdlt: Die OECD zeigt fiir das Jahr 2006, dass nur 35 % aller formal

studierfdhigen Schulabgdnger in Deutschland ein Studium aufnahmen, wéahrend die-

ser Prozentsatz in Korea bei 59 %, in Island und Polen bei ca. 78 % und bei Spitzen-
reiter Australien sogar bei 84 % lag (OECD, 2008a). Zudem hat Deutschland weniger

Bildungsausgaben als andere Ldnder: Der Anteil an offentlichen Mitteln, der in

Deutschland 2005 fiir Bildungsaufgaben ausgegeben wurde, lag bei nur 9 % — Korea

im Vergleich gab 15 % aus, was einem Wert von 2 % iiber dem OECD-Durchschnitt

entspricht (OECD, 2008b).

Die geringere Zahl an Kopfen und Qualifikationsdefizite werden die Zahl geeigneter
Nachwuchskrdfte in Deutschland senken und damit die internationale Wettbewerbsfa-
higkeit und Attraktivitdt des Standortes vermindern. Wie stark dies durch die Kreativi-
tit und Fortbildung Alterer sowie eine bessere Ausbildung des verbleibenden Nach-
wuchses — der zunehmend einen Migrationshintergrund haben wird — kompensiert
werden kann, ist ungewiss, zumal die moderne Wirtschaft ohnehin immer besser qua-
lifizierte Arbeitnehmer braucht und das Bildungssystem mit langfristig sinkenden
Schiiler- und Studentenzahlen vor grofle Herausforderungen stellt.

Diese gesellschaftliche Entwicklung stellt die Personalarbeit der Unternehmen vor
Herausforderungen, z.B.

» Personalgewinnung: Die Kosten bei der Personalauswahl steigen, da bei einer nied-
rigen Anzahl passender Bewerber kostenintensive Auswahlverfahren eingesetzt
werden, um die passende Person herauszufinden. Da zudem stark umworbene Per-
sonen hohe Einstiegsgehadlter fordern konnen, wird die Besetzung hoherer Positio-
nen zunehmend mit internen Mitarbeitern intensiviert, um Kosten zu reduzieren.

» Personalidentifizierung und Nachfolgeplanung: Um Stellen intern besetzen zu
konnen, wird der Fokus auf die Identifikation der zukiinftigen Fiihrungskrdfte so-
wie auf die interne Nachfolgeplanung gelegt.

e Personalmarketing: Unternehmen sind bestrebt, durch innovative Konzepte anzie-
hend auf qualifiziertes Personal zu wirken und entsprechendes Marketing zu betrei-
ben.

» Personalentwicklung: Um eine systematischere Nachfolgeplanung zu gewdhrleis-
ten, miissen Entwicklungsmafnahmen sukzessive auf ndchsthéhere Positionen
vorbereiten. Der Wissenstransfer von Mitarbeitern, die in den Ruhestand gehen, soll
durch Konzepte des Wissensmanagements gewdhrleistet werden.

e Personaleinsatz: Da das Durchschnittsalter im Unternehmen steigt, miissen die
Arbeitsaufgaben entsprechend der dlteren Erwerbsgruppe gestaltet sein. Zudem
werden an weniger Mitarbeiter hohere Erwartungen gestellt, sodass ein entspre-
chendes Gesundheitsmanagement Konzepte fiir die steigende Arbeitsbelastung be-
reithalten muss.

» Personalbindung: Ambitionierte Mitarbeiter zeigen nicht selten eine hohe Wechsel-
bereitschaft und werden durch exklusive Weiterbildungsprogramme und Heraus-
forderungen im Job geférdert und gebunden. Um passende Mitarbeiter an das Unter-
nehmen zu binden, miissen zudem die individuell unterschiedlichen Bediirfnisse
der Erwerbsgruppen durch die Gestaltung der Arbeitsbedingungen berticksichtigt
werden, beispielsweise indem der Gruppe der berufstdtigen Miitter flexible Kon-

2. Wozu ein Talent Management System: Zahlen, Fakten und Hintergriinde 17



10

18

zepte wie Arbeitsplatzteilung'® angeboten werden. Da aufgrund der héheren Le-
benserwartung eine langere Lebensarbeitszeit wahrscheinlich ist, wird ein »Befor-
derungsstau« in klassischen Fiithrungslaufbahnen moglich. Alternativen, die at-
traktive Karrierechancendarstellen, werden gebraucht. Karrierewege in Projekt- oder
Fachleiterlaufbahnen stellen eine Mdglichkeit dar.

Studie zu »Best Practices« zur Bestimmung des TM-Reifegrades

von Unternehmen

Zielgruppe der Untersuchung der Return on Meaning GmbH in Kooperation mit der
Fresenius-Universitdt (Stulle, Wensing, Steinweg, Cornelissen & Braun, 2014) im
Jahr 2013 waren Personalexperten aus DAX- und anderen grofleren Unternehmen in
Deutschland. 15 Fragebogen konnten ausgewertet werden. Zu den Ergebnissen
zahlen folgende Erkenntnisse:

Wahrend die definierten »Best Practices« in allen Bereichen des Talent Manage-
ments in bestimmten Unternehmen zu finden sind, gibt es gleichzeitig bei allen
Unternehmen in einzelnen Bereichen signifikante Verbesserungspotenziale. Fast
immer existieren Werkzeuge oder Prozesse, aber sie werden oft (noch) nicht als
wertstiftend von den Fiihrungskrdften empfunden.

Performance Management — dazu gehdren die Mitarbeitergesprache — wird von
den 6 Bereichen als der wichtigste wahrgenommen, entsprechend wird diesem der
hdchste Ressourcenaufwand zugewiesen.

80 % der befragten Unternehmen haben eine Liste kritischer Positionen und pfle-
gen und diskutieren interne Nachfolger; 74 % der Fiihrungspositionen kénnen in-
tern nachbesetzt werden. Pro Fiihrungskraft sind im Schnitt 2 Nachfolger nomi-
niert; Fiihrungskrafte bleiben laut Teilnehmer durchschnittlich 5 Jahre auf ihrem
Posten.

Der Personalbereich wird in keinem Unternehmen als durchweg positiv wahrge-
nommen und vom Management nicht regelmafiig zu strategischen Fragen konsul-
tiert; knapp die Halfte sehen Verbesserungsbedarf bei den Kompetenzen von HR
zu strategischen Themen und sehen HR zu 60 % als administrative Rolle und nur
zu 40 % als strategische Rolle.

Uber alle Bereiche hinweg zeigt sich, dass eine Investition in die einzelnen Berei-
che des Talent Managements zu besseren Ergebnissen in diesen Bereichen fiihrt,
Ressourcenaufwand und Reifegrad stimmen in der Rangfolge fast vollstdndig
tberein.

Wahrend es essenziell ist, in allen Bereichen des Talent Managements ein Mindest-
mafd an Qualitdt sicherzustellen, miissen sich Unternehmen iiberlegen, in welche
(wenige) Bereiche sie wirklich investieren wollen, um dort herausragend zu sein.

Die Arbeitsplatzteilung, auch Jobsharing genannt, ist ein Arbeitszeitmodell, das auf Teilzeitarbeit basiert.
Mehrere Arbeitnehmer teilen sich einen Arbeitsplatz und legen dabei die Arbeitszeit individuell fest.

Das Rahmenmodell zum Talent Management System



Aufgaben der Personalleiter/HR-Business-Partner

Strategisch

0y
60% Administrativ

Abb. 7: Aufgaben von Personalleitern/HR-Business Partner

Hierbei ist es entscheidend, dass dies in Anlehnung an die Geschdftsstrategie pas-
siert; in der vorliegenden Untersuchung erfolgt dies lediglich bei gut 10% der
Unternehmen. Aulerdem ermitteln weniger als die Halfte der befragten Unter-
nehmen konkrete Zahlen fiir die Bedarfe der Fiihrungskrafte in den nachsten drei
Jahren — und nur 2 (von 15) tun dies in Anlehnung an die Geschéftsstrategie.
Insbesondere beim Thema Kultur liegt die Bedeutung weit liber dem Ressourcen-
aufwand; eine mogliche Erklarung hierfiir knnte sein, dass Unternehmen nicht
immer wissen, wie sie das Thema Kultur angehen kdnnen.
Das Thema Training und Entwicklung andererseits erreicht bei der Bedeutung kei-
nen so hohen Rang, wahrend es sehr viele Ressourcen in Anspruch nimmt; dhnlich
verhdlt es sich bei externen Einstellungen; eine mogliche Erklarung hierfiir konn-
ten die groflen finanziellen Ressourcen sein, die insbesondere fiir externe Unter-
stiitzung und Logistik notwendig sind. Alle befragten Unternehmen nutzen indi-
viduelle Entwicklungspldane und definieren Ziele fiir Schulungen und Entwick-
lungsmafinahmen. Dies geschieht in 20 % der Félle nur fiir Fiihrungskrafte, nicht
fiir alle Mitarbeiter. Schulungs- und Entwicklungsziele werden nur bei 20 % der
befragten Unternehmen aus der Geschaftsstrategie abgeleitet. Knapp drei Viertel
der Unternehmen messen ausschlieglich die Teilnehmerzufriedenheit bzgl. Quali-
fizierungsmaftinahmen; nur bei einer Minderheit wird der Lernerfolg durch Trai-
nings- und Entwicklungsmafinahmen auch im Zeitverlauf gemessen und durch
Eindriicke der jeweiligen Vorgesetzten kalibriert.
Nur knapp 15 % der Befragten sind mit der Eingliederung externer Fach- und Fiih-
rungskrafte nach Vertragsunterzeichnung zufrieden; die anderen sehen sich mit
Abgéngen erfahrener Fiihrungskréfte (»Senior Hires«) nach zwei bis drei Jahren
konfrontiert. Analog dazu artikulieren 40 % der Unternehmen deutliches Verbes-
serungspotenzial beim Onboarding.
In fast allen Unternehmen sind Personalthemen fiir das Top Management eine
Prioritdt; jedoch kdnnte bei 80% der Unternehmen das Top Management eine
starkere Vorbildfunktion fiir gewiinschtes Verhalten wahrnehmen.

(Quelle: Return on Meaning)
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Kritischste Prioritaten beziiglich Personalmanagement fiir sich und ihre Organisation — fiir den
Zeitraum der letzten 12 Monate/kommenden 12 Monate sind die Prozentzahlen der Top-Drei-
Rankings angegeben. Auch die zukiinftigen Prioritaten fiir die nachsten 2-3 Jahre stehen in
der gleichen Reihenfolge (Prozente siehe Text) (Top drei Ranking), in Prozent

Prioritdten im Personalmanagement n = 517

Flihrungskrafteentwicklung 63
und Nachfolgemanagement

Talentakquise und Bindung 53

Strategische Personalplanung 48

Mitarbeiterzufriedenheit/

Engagement 39

Organisationsdesign 28
Performance management 23
Compensation & benefits 14

Breites Training& Entwicklung 14

Human capital analytics (HCA), 10

Diversity & inclusion 9

Abb. 8: Heutige und zukiinftige Personalmanagement-Prioritdten
(Quelle: Ray, Mitchell, Abel, Phillips, Lawson, Hancook, Watson & Weddle (2012), S. 5)

In einer Studie von McKinsey und dem Conference Board (Ray, Mitchell, Abel, Phillips,
Lawson, Hancock, Watson & Weddle, 2012) wurden 2012 international 517 HR-Mana-
ger befragt, was diese als die drei kritischsten Prioritdten bzgl. Personalmanagement
fiir sich und ihre Organisation einstufen wiirden. Fiir den Zeitraum der letzten 12 Mo-
nate bzw. der kommenden 12 Monate (erste Prozentzahl) sowie fiir die Zukunft in 2-3
Jahren (zweite Prozentzahl) identifizierten die Befragten die gleichen Prioritdten (voll-
standige Liste siehe Abb. 8)

e 63 % (Zukunft: 65 %) Fiihrungskrafteentwicklung und Nachfolgemanagement,

e 539% (Zukunft: 55 %) Talentakquise und Bindung,

*  48% (Zukunft: 53 %) strategische Personalplanung sowie

* 39 % (Zukunft: 36 %) Mitarbeiterzufriedenheit und Engagement.

Die aktuellen Prioritdten werden in Zukunft also noch bestehen bleiben, die ersten drei
werden zunehmend wichtiger werden (ebenda, 2012).

Beim Mittelstand sieht es bzgl. der Prioritaten dhnlich aus: Talentakquise und Bin-
dung der Talente gehoren zu den beiden wichtigsten Themen, von 64 % als Prioritdt
genannt (Kolb, 2014): In einer Studie »HRTrends Mittelstand 2014« wurden 2014
Mittelstandsunternehmen in Deutschland von der Personalberatung QRC in Koopera-
tion mit der Fachhochschule Erfurt befragt, 280 Unternehmen beteiligten sich. Die Stu-
die ergab, dass nur rund 40 % der 280 Befragten iiber ein Talent-Management-Pro-
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gramm verfiigen und auch Personalplanung und Nachfolgemanagement kaum als ak-

tives Personalmanagementinstrument genutzt werden. Das Thema Personalgewinnung

liege trotz der hohen Prioritdt noch brach, hier bestehe Bedarf an einer Implementie-

rung von Maffnahmen (Kolb, 2014).

Die Firma Softselect fithrte gemeinsam mit Haufe in 2012 ebenfalls eine Studie mit
deutschen Mittelstandsunternehmen durch und befragte diese zu Talent Management
in ihren Organisationen (Gottwald, 2013). Die 212 teilnehmenden Unternehmen rdu-
men dem Talent Management einen hohen Stellenwert ein. So hat Talent Management
fiir drei Viertel dieser Unternehmen eine hohe (55 %) oder sogar sehr hohe (22 %) Be-
deutung. Das verbleibende Viertel misst Talent Management zu 16 % eine weniger hohe
und zu 6 % eine geringe Bedeutung bei. Laut der Studie sei erkennbar, dass grofiere
Unternehmen (mehr als 2.000 Mitarbeiter) hdufiger eine Talent-Management-Strate-
gie verfolgen (83 %) als kleinere Unternehmen (250-750 Mitarbeiter) mit 65 %. Die
Branchenausrichtung spielt fiir die Relevanz von Talent Management eine untergeord-
nete Rolle. »Jeweils ca. drei Viertel der befragten Fertigungs-, Handels- und Dienstlei-
tungsunternehmen bejahten die Fragen nach der Verfolgung einer Talent-Manage-
ment-Strategie. Lediglich 6ffentliche Einrichtungen fallen demgegeniiber ab. Nur 59 %
der Befragten konnten hier die Frage positiv beantworten. Eine Erkldarung hierfiir
konnte im Vergleich zur Privatwirtschaft in geringerem Wettbewerbsdruck liegen«
(ebenda, S. 6).

Talent Management gehort auch global gesehen zum Trendthema: Die Studie »Die
Geschadftsentwicklung beschleunigen — Globale Trends, Herausforderungen und Prio-
ritdten«, die von Right Management 2014 durchgefiihrt wurde, befragte iiber 2.200
Flihrungskrafte und Personalchefs in 13 Landern und 24 Sektoren weltweit (Beattie,
Cole, Jauffret, Lowsky, Schaefer & Swan, 2014). Zusammenfassend stellen die Autoren
heraus, dass
* 40% der befragten 2.200 Personen aussagen, dass ihre Fiihrungskrdfte den Zusam-

menhang zwischen Investition in Talent Management und deren Auswirkung auf

den Geschdftserfolg erkennen,

» Unternehmen den Mangel an qualifizierten und talentierten Mitarbeitern in Schliis-
selpositionen mit 28 % als ihre dringendste Talent-Management-Herausforderung
bezeichnen,

» Die Entwicklung von Fiihrungsqualitdten jetzt oberste Prioritdt hat; 46 % der Be-
fragten legen ihr Hauptaugenmerk bei der Talent-Management-Investitionsstrate-
gie auf diesen Punkt.

e Nur wenige Unternehmen sind iiberzeugt von ihrer eigenen Talent-Pipeline, der
»Ersatzbank« mit Nachfolgemanagement mit Entwicklung von Fiithrungskrdften.
Nur 13 % gaben an, dass eine weitreichende Talentforderung ihren Bedarf decke
(ebenda).

Diese Uberlegungen zeigen eindriicklich, dass das Talent Management System ein in-

tegraler Bestandteil einer langfristigen Geschdftsstrategie sein sollte und nicht nur
kurzfristig zu betrachten ist.
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A. Die Strategie — Erreichen
der Geschaftsziele durch das Talent
Management System

Strategie

- Zielbildung mit Situationsanalyse

+ Planung der Aktivitdten sowie
Rollen & Verantwortlichkeiten

+ Festlegung der Kennzahlen
zur Evaluation

- Bereitstellung der Instrumente
wie z.B. Kompetenzmodell

Abb. 9: Elemente der Strategie im Talent Management System

Eine TMS-Strategie ist das Entscheidungs- und Mafnahmenbiindel, das der Unterstiit-

zung des langfristigen Unternehmenserfolgs dient. Sie gehort zum integralen Bestand-

teil der Unternehmensstrategie. Die TMS-Strategie beinhaltet folgende Punkte:

1. Zielbildung mit Situationsanalyse,

2. Planung der Aktivitdten mit Terminierung sowie Kldarung der Rollen und Verant-
wortlichkeiten,

3. Festlegung der Erfolgskriterien und Indikatoren, um die Aktivitdten zu bewerten,

4. Bereitstellung der grundlegenden Instrumente und Verfahren.

Fiir die Planung’ der Aktivitdten im Rahmen der TMS-Strategie werden innerhalb des
TMS-Strategieworkshops die Manahmen und Alternativen besprochen, entsprechend

der Ziele priorisiert und addquate Aktivititen geplant. Ist das Senior-Management an

1  Eine Planung ist ein systematischer Prozess, in dem Probleme antizipiert und gelést werden.
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der Planung der Themen beteiligt, wird die spatere Umsetzung reibungsloser stattfin-
den, denn durch die Einbindung des Senior-Managements wird die Umsetzung von An-
fang an auf die Bediirfnisse des Managements abgestimmt. Zudem hat das Senior-Ma-
nagement als Befiirworter der Manahmen einen starken Einfluss auf die spdtere Um-
setzung. Je nach Aufwand der Planung ist die Involviertheit nicht fiir jeden Schritt oder
jedes Detail moglich. Die Maf3nahmen sollten allerdings in jedem Fall vom Senior-Ma-
nagement verabschiedet werden.

Die fundamentalen Verfahren und Instrumente liegen bestenfalls bereits vor dem
TMS-Strategieworkshop vor. Dazu gehoren
* Analyse von Schliisselpositionen,
» Anforderungsanalyse,
» Leadership-Pipeline,
¢ Kompetenzmodell.

Die strategische und operative? Planung eines integrierten Talent Management Sys-
tems ist abhdngig von verschiedenen Rahmenbedingungen, z. B. der Grole der HR-Ab-
teilung, oder inwieweit die bereits implementierten Praktiken unterstiitzend wirken.
Entsprechend sind manche der im Folgenden vorgestellten Themen routiniert zu be-
handeln, zu iiberspringen oder Schritt fiir Schritt einzufiihren, je nach Implementie-
rungsgrad des bereits bestehenden TMS. Das hier dargestellte Vorgehen kann als Richt-
schnur gesehen werden und muss an die Unternehmensspezifika angepasst werden.
Daher wird im Folgenden hdufig mit Fragen gearbeitet, die bei der Planung behilflich
sein sollen.

1. Zielbildung

Die Zielbildung ist der erste Punkt innerhalb der strategischen Planung. Mit der Ent-
wicklung von Zielen als anzustrebende Soll-Zustdnde wird die Basis geschaffen, um
spater getroffene und in Handlung umgesetzte Entscheidungen beurteilen zu kénnen.
Prinzipiell verfolgen die Unternehmen, die TMS einsetzen, grundlegend zwei Richtun-
gen mit einem Talent Management System: Sie wollen erstens addquat auf Verdande-
rungen reagieren koénnen und zweitens ihre Geschaftsstrategie mit den passenden Mit-
arbeitern umsetzen.

2 Eine strategische Planung bezieht sich auf global definierte Ziele und Manahmen innerhalb eines ldnge-
ren Zeitraums, z.B. 5-8 Jahre, was allerdings branchenabhdngig ist. Eine operative Planung bezieht sich
auf detaillierte und kurzfristig orientierte Pldne (bis zu einem Jahr).
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1.1 Ableitung der Ziele, um mit Veranderungen umgehen zu konnen

Um auf Verdanderungen reagieren zu konnen, werden Ziele gesetzt, die die Lernfahig-
keit des Unternehmens verbessern. Eine lernfdhige Organisation weitet kontinuierlich
die Fdhigkeit aus, ihre eigene Zukunft schopferisch zu gestalten. Eine solche Organisa-
tion gibt sich nicht damit zufrieden, zu {iberleben, indem sie sich anpasst, sondern ge-
staltet kreativ den Wandel. Die Idee der Lernenden Organisation geht auf Senge (1996)
zuriick. Die Lernfdhigkeit des Unternehmens ist abhdngig von der Unternehmenskul-
tur, die wiederum von den Protagonisten im Rahmen von TMS gebildet wird; dies sind
die Mitarbeiter, die Fiilhrungskrdfte, die HR-Manager und das Senior-Management. An
sie werden vielfdltige Erwartungen gestellt. Beispielsweise kann hinterfragt werden,
inwieweit Fithrungskrédfte ihre Aufgabe im Fiihren von Mitarbeitern oder eher im Ma-
nagen von Aufgaben sehen. Eine detaillierte Erlduterung der Erwartungen wird im Ka-
pitel B. »Kultur« geschildert, in dem eine idealtypische Kultur skizziert wird. Die Kri-
terien sollen an dieser Stelle vorweggenommen werden, da sie als Suchraster dienen
konnen, um spezifische Ziele ableiten zu konnen. Im Rahmen der Zielbildung kann
hinterfragt werden, inwieweit folgende Punkte in der Unternehmenskultur verankert
sind:
 die Flihrungskrdfte filhren achtsam (mitarbeiter- und ergebnisorientiert),
» das Senior-Management zeigt Eingebundenheit und Engagement in den TMS-Pro-
zessen,
» die Mitarbeiter demonstrieren Offenheit fiir Veranderungen und Lernfahigkeit,
» die HR-Manager agieren proaktiv als Business-Partner.

Damit das Talent Management System zukunftsorientiert ausgerichtet ist, miissen
Trends und 6konomische wie gesellschaftliche Verdnderungen, die das Geschaft in na-
her Zukunft beeinflussen kdnnen, beriicksichtigt werden. Um an kiinftige Herausfor-
derungen strategisch herangehen zu konnen, nutzen Unternehmen idealerweise Er-
gebnisse aus der Trendforschung und aus kontinuierlicher Marktbeobachtung. Sie be-
obachten v.a. technologische Trends und entwickeln Zukunftsszenarien. Hilfreiche
Instrumente zur Generierung moglicher zukiinftiger Szenarien sind regelmafige Kun-
denbefragungen, interne Ideenworkshops sowie Wissensmanagement?. In manchen
groflen Unternehmen werden eigene Abteilungen damit beauftragt.
Zu dem Thema »Umgang mit Verdnderung« ergeben sich aus den bisherigen Uber-
legungen beispielsweise folgende Ziele:
» Etablierung einer proaktiven Personalabteilung, die Sinn fiir die Geschaftsziele und
einen Blick fiir zukiinftige Herausforderungen hat,
» stdrkere Einbindung des Senior-Managements,

3 Wissensmanagement bezeichnet die Planung und Umsetzung von Prozessen, die den bestmdglichen Um-
gang mit Wissen umsetzen. Eine detaillierte Ausfiihrung hierzu folgt im Kapitel B.
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 verbesserte Nutzung des Wissens-* und Kompetenzkapitals® im Unternehmen, um
Lernfdhigkeit zu steigern,

» kontinuierliche Entwicklung von Mitarbeitern,

» Verbesserung der Feedbackkultur,

» Forderung der Vielfdltigkeit der Organisation.

Zur Zielableitung kénnen auch Evaluationsdaten der bereits durchgefiihrten Bewertun-
gen der bisherigen Talent-Management-MafRnahmen richtungsweisend sein, sofern
diese bereits vorliegen. Auch Vergleiche mit anderen Unternehmen konnen hilfreich
sein, um Ziele zu bestimmen.

1.2 Ableitung der Ziele, um die Geschdftsstrategie mit den passenden
Mitarbeitern umzusetzen

Um bei der Erreichung der Geschdftsstrategie unterstiitzend tdtig sein zu konnen, wer-
den die Ziele des Talent Management Systems aus der Geschdftsstrategie abgeleitet.

1.2.1 Darstellung der Geschéftsstrategie

Zundchst werden die Geschdftsstrategie und die Geschdftsziele der einzelnen strategi-
schen Geschaftsfelder durch die Unternehmensleitung aktualisiert dargestellt. Hier
werden die Ist-Situation des Geschdfts und der Soll-Zustand skizziert. Hilfreiche Fra-
gestellungen sind beispielsweise:

+ Wo steht das Unternehmen jetzt, wie ist z. B. der Marktanteil?

« Was sind die jetzigen und zukiinftigen unternehmerischen Kernkompetenzen®?

+ Auf welchen Mirkten soll das Unternehmen prasent sein?

« Welche Produkte sollen auf den Mdrkten angeboten werden?

+  Welche neuen Technologien sollen eingesetzt werden?

+ Was sind konkrete Kennzahlen, mit denen der Erfolg abgebildet wird?

» Was bedeutet dies fiir die einzelnen Funktionen im Unternehmen?

»  Welche Werte und welche Geschiftsphilosophie sind damit verbunden?

Anhand dieser Uberlegungen zur Geschéftsstrategie bzw. dem Abgleich der Ist- und Soll-
Situation werden unternehmerische Herausforderungen abgeleitet, wie z.B. aufgrund
des Wettbewerbsdrucks Prasenz auf neuen ausldandischen Mdrkten etablieren, innovative
und 6kologische Produkte zu entwickeln, Standortwechsel, Zielgruppenverdanderung

4  Wissenskapital bezeichnet das vorhandene Wissen aller Wissenstrdger (nach Nonaka, Byosiere, Borucki &
Konno, 1994).

5 Das Kompetenzkapital kann als die Gesamtheit der Kompetenz, die im Unternehmen durch die Mitarbeiter
reprasentiert wird, gesehen werden.

6  Kernkompetenzen eines Unternehmen sollen Wettbewerbsvorteile gegeniiber Mitbewerbern schaffen und
sind definiert durch folgende Kriterien: Nutzenstiftung am Markt, Seltenheit, beschrdankte Imitierbarkeit
sowie Nicht-Substituierbarkeit (vgl. Prahalad & Hamel, 1990).
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oder -erweiterung, Kostenfiihrerschaft, Produktneueinfiihrung, Rationalisierungsmaf3-
nahmen oder Wachstumspolitik. Diese geschéftlichen Herausforderungen werden in die
Herausforderung fiir die Personalfunktion und ihre Personal-Praktiken iibersetzt.

1.2.2  Ubersetzung in TMS-Ziele

Die Aufgabe der HR-Business-Partner ist es, die Uberlegungen zur Geschiftsstrategie
in TMS-Ziele zu iibersetzten. TMS-Ziele sind jene, die durch das Talent Management
System erreicht werden konnen, also jene, die die Unternehmensbelegschaft und die
Unternehmenskultur in die Richtung steuern, die fiir die Erreichung der Unterneh-
mensziele von Nutzen ist. Zum Beispiel werden aufgrund der Geschdftsstrategie »Er-
schlieBung neuer Mdrkte in Asien« neue Positionen zu besetzen sein. Dafiir muss der
HR-Business-Partner nicht nur die Rekrutierung planen, sondern auch die geschaftli-
chen Herausforderungen in Kompetenzen iibersetzen, beispielsweise »unternehmeri-
sches Denken« und »Beharrlichkeit«. Welche TMS-Ziele gesetzt werden konnen und
was mit Kompetenzen gemeint ist, wird in diesem Kapitel dargestellt.

1.3 Situationsanalyse

Eine Situationsanalyse verschafft Klarheit zur Prdazisierung und Priorisierung der Ziele:
Unternehmen, deren Umsatz von den kreativen Ideen der Mitarbeiter abhdngt, priori-
sieren beispielsweise die Etablierung von Offenheit fiir neue Einfliisse in der Unterneh-
menskultur; vertriebsstarke Firmen dagegen konzentrieren sich auf die Steigerung von
Verkaufszahlen durch Kundenorientierung.

Die SWOT-Analyse ist ein klassisches Instrument zur systematischen Situations-
analyse. SWOT steht fiir Strengths (Starken), Weaknesses (Schwdchen), Opportunities
(Gelegenheiten) und Threats (Bedrohungen) und verschafft einen Uberblick iiber die
internen Starken und Schwdchen sowie die externen Gelegenheiten und Bedrohungen.
Die SWOT-Analyse bietet damit sowohl einen unternehmensinternen als auch einen
kontextbezogenen Uberblick. Folgende externe Faktoren sollten in die SWOT-Analyse
einbezogen werden:

» gesellschaftliche Faktoren wie Bevolkerungsstruktur und Wertewandel,
» die Arbeitsmarktlage,

 Bildungsstruktur,

+ die Marktlage fiir die Branche,

» gesetzliche Bestimmungen,

¢ politische Faktoren,

e die Starke und Aktivitaten von Mitbewerbern,

» regionale Faktoren.

Aufgrund der Einbeziehung von eventuell vorliegenden Evaluationsdaten der bisheri-

gen Mafnahmen konnen interne Bedingungen hinterfragt werden. Zudem ist es hilf-
reich, folgende Rahmenbedingungen in die Situationsanalyse einzubeziehen:
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Unternehmenskultur: Zu den internen Faktoren gehort die Unternehmenskultur, weil
Prozesse und Instrumente nur erfolgreiche Anwendung erfahren, wenn sie mit der Kul-
tur harmonieren. Ansonsten sind Widerstande oder Hindernisse zu erwarten.

Budgetierung: Der Rahmen wird durch die Budgetierung gesetzt. Folglich werden Prio-
ritdten gesetzt in Bezug auf Aktivitdten und Zielgruppen, d.h. es muss entschieden
werden, ob alle Mitarbeiter in die Prozesse integriert werden oder nur bestimmte Hie-
rarchieebenen oder Mitarbeitergruppen. Diskussionen um Kostenreduzierungen be-
inhalten Themen wie Einkauf oder Eigenleistung von Assessment Center-Durchfiih-
rungen oder ob es u.a. glinstiger ist, bestehende Mitarbeiter weiterzuentwickeln oder
neue einzustellen.

Software-Systeme: Auch die Auswahl der passenden IT- und Datenverwaltungssys-
teme muss beriicksichtigt werden. Ziele, die mit Verarbeitung von grofien Datenmen-
gen verbunden sind, sollten eingeschrankt werden, wenn mit einfacheren Systemen
gearbeitet und keine fiir TMS entwickelte Software genutzt wird.

Ein Unternehmen kann beispielsweise folgende Ergebnisse aus einer SWOT-Analyse

gewinnen:

» Interne Stdrken: attraktiver Arbeitgeber nach aulen, Implementierung eines unter-
nehmensweit eingesetzten Kompetenzmodells;

» Interne Schwdchen: bisher hohe Kosten durch externe Rekrutierungen bei hoheren
Positionen (80 % der Positionen von auflen, 20 % von innen besetzt), keine syste-
matische Nachfolgebesetzung, schwache Feedbackkultur;

» Externe Gelegenheiten: jiingere Absolventen von Universitdten durch BA-Studien-
gdnge;

e Externe Bedrohungen: demografischer Wandel; wenig erfahrene Fiihrungskrafte
bewerben sich.

Auf Basis dieser Analyse ldsst sich beispielsweise das geschdftliche Ziel »neu geschaf-
fene Position fiir Asien besetzen« prazisieren und so darstellen:

Da deutlich wird, dass aufgrund der Arbeitsmarktlage wenige Fach- und Fiihrungs-
krdfte zur Verfiigung stehen und eine Wachstumsstrategie in Asien neue Positionen
schafft, konnte der interne Aufbau von entsprechend qualifizierten Mitarbeitern inten-
siviert werden. Folgende TMS-Ziele kénnen damit zusammenhdngen:

» Erarbeitung des Soll-Profils fiir Positionen in Asien,

» Kostensenkung der Rekrutierung durch Fokus auf Stellenbesetzungen aus der be-
stehenden Belegschaft,

e Vergleich der internen Mitarbeiter mit dem Soll-Profil,

» Anbieten von EntwicklungsmafSnahmen, um Kompetenzliicken zu beheben (z.B.
interkulturelle Erfahrungen in Asien),

+ Bindung von Mitarbeitern und Verhindern der Abwanderung, d.h. Senkung der

Fluktuationsrate.
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2. Planung der Aktivitaten mit Terminierung
sowie Kldarung der Rollen und Verantwortlichkeiten

Sind die Ziele festgelegt und ausgewdhlt, werden im Mafnahmenplan die Aktivitdten
mit Terminierung festgelegt und die Rollen und Verantwortlichkeiten gekldrt. Im Fol-
genden werden mogliche Aktivitdten dargestellt, die bei der Aufstellung des Mafnah-
menplans beriicksichtigt werden.

2.1 Quantitative Mengenbedarfsplanung

Zu der klassischen Personalplanung gehdren Mengenbedarfsplanungen, die beleuch-
ten, wie viele Personalkapazitdten zur Realisierung der Unternehmensziele benotigt
werden. Es wird der Bedarf an Beschdftigten aufgrund der Aktualisierung der Ge-
schdftsziele in der Planungsperiode erhoben. An dieser Stelle wird quantitativ danach
gefragt, wie viele Personen bis wann fiir welche Regionen und welche Organisations-
einheiten (Abteilungen, Bereiche) benétigt werden. Zur quantitativen Rechnung wird
vom Bruttopersonalbedarf am Jahresende der Personalbestand am Jahresanfang abge-
zogen und um die Zahlen der Personalbestandsentwicklung bereinigt. Diese setzen sich
aus Zu- und Abgdngen zusammen: Pensionierungen, Invaliditdt, Kiindigungen, Befor-
derungen, Entlassungen, tempordre Fluktuation durch Mutterschutz oder Sabbaticals’.
Abgezogen werden auch bereits bestehende Personalzugange wahrend des Jahres. Da-
raus errechnet sich der zu deckende Netto-Personalbedarf bzw. der abzubauende Netto-
Personaliiberhang (vgl. Vahs & Schafer-Kunz, 2007).

Aus diesen Berechnungen bzw. Planungen leiten sich erforderliche Personalbereit-
stellungen, -entwicklung und -freisetzungen ab. Entstehen Vakanzen fiir einen internen
Wechsel bei gleichbleibender Mitarbeiterzahl, wird die Nachfolgeplanung priorisiert. Gibt
es offene Positionen durch eine Wachstumsstrategie, muss mit einer Einstellungspla-
nung bzw. Rekrutierung reagiert werden. Es ist hilfreich, die Schliisselpositionen mit ho-
her Relevanz zur Realisierung der Ziele zu identifizieren, um die Aktivitdten im TMS —
wenn z. B. geeignete Mitarbeiter fiir diese Positionen fehlen — darauf zu konzentrieren.
Unter Schliisselpositionen werden jene verstanden, die einen direkten Einfluss auf die
Umsetzung der Geschdftsstrategie haben. Ein Instrument zur Ableitung der Schliissel-
positionen wird im Unterkapitel »Instrumente und Verfahren« (S. 50) erldutert. Die
Positionsinhaber der Schliisselpositionen sollten auf ihr Abwanderungsrisiko hin unter-
sucht werden. Kriterien fiir diese Einschdatzung werden im Kapitel C.3 »Nachfolgepla-
nung« (S. 172) vorgestellt. Neben der quantitativen Bedarfsplanung erfolgt die Planung
des qualitativen Bedarfs.

7  Ein Sabbatical ist eine unbezahlte Freisetzung zu einem bestimmten Zeitraum; meist wird diese Zeit von
Mitarbeitern dazu genutzt, die Welt zu bereisen oder sich personlich weiterzubilden. Es wird auch von
Mini-Retirement gesprochen.
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2.2 Planung des qualitativen Bedarfs

Der qualitative Bedarf wird durch eine Gegeniiberstellung der qualitativen Soll- und

Ist-Profile bestimmt. Es wird festgestellt, welche Fertigkeiten und Fahigkeiten bzw.

Kompetenzen — ausgedriickt in den Ist-Profilen — bereits vorliegen und welcher Be-

darf sich im Abgleich mit den Soll-Profilen daraus ergibt.
Die Soll-Profile dienen als Grundlage fiir

 die strategiekonforme Steuerung der Aktivitdten im Unternehmen: In Zielsetzungs-
vereinbarungen werden die Anforderungsprofile genutzt, um Ziele fiir die Mitarbei-
ter zu setzen. So kann sichergestellt werden, dass Mitarbeiter entsprechend den Ge-
schéftszielen wertschopfende Aufgaben erfiillen;

+ die Beurteilung von Mitarbeitern: Anhand des Soll-Profils konnen die Ist-Profile der
Mitarbeiter verglichen und bewertet werden;

 die Rekrutierung: Das Soll-Profil und insbesondere die konkreten Beschreibungen
der Verhaltensweisen werden zur Beschreibung von Stellenanzeigen sowie fiir die
Personaldiagnostik eingesetzt, um z.B. im Assessment Center oder Interviewver-
fahren als Beobachtungsvorlage zu dienen oder die Vorauswahl zu gestalten;

» die Besetzung von Positionen: Soll-Profile werden mit den Ist-Profilen der Mit-
arbeiter oder Bewerber abgeglichen und Positionen entsprechend besetzt;

» die Planung von Entwicklungsmaf3nahmen: Durch den Vergleich von Ist- und Soll-
Profil werden Kompetenzliicken erkannt und entsprechende Entwicklungsmafnah-
men eingeleitet.

Zundchst wird an dieser Stelle auf die Planung der Soll-Profil-Erstellung eingegangen.
Danach werden die Planung der Ist-Profil-Erstellung sowie die anschliefende Gegen-
iiberstellung skizziert.

2.2.1 Planung der Soll-Profile

Das Soll-Profil beinhaltet fachliche und iiberfachliche Anforderungen, die an die Posi-
tionsinhaber gestellt werden, damit sie die Stelle erfolgreich ausfiillen. Der qualitative
Bedarf wird anhand von Soll-Profilen systematisch ermittelt. Dabei werden neu zu
schaffende Positionen ebenso einbezogen wie bereits bestehende. Zundchst werden die
jeweiligen Unternehmensziele auf die Geschédftsfelder und auf die unterschiedlichen
Geschadftseinheiten oder Abteilungen in Hauptverantwortlichkeiten iibersetzt, die defi-
nieren, zu welchem Zweck es die Position gibt. Die Hauptverantwortlichkeiten fragen
danach, welchen Wertschopfungsbeitrag die jeweilige Position fiir das Gesamtunter-
nehmen leistet. Sie kénnen fiir ein Team, z. B. ein Marketingteam, das ein Konzept fiir
ein bestimmtes Produkt erarbeitet, dhnlich sein und sollten sehr allgemein gehalten
werden. Darauf aufbauend werden individuelle Anforderungen fiir die einzelnen Mit-
arbeiter abgeleitet und in einem Soll-Profil dargestellt. Die Soll-Profile werden fiir jede
Position auf allen Funktionen und Hierarchieebenen erstellt. Alternativ werden Soll-
Profile nur fiir Schliisselpositionen (s. unten) erarbeitet. Liegen diese Soll-Profile noch
nicht vor, gibt es unterschiedlich aufwendige Methoden zur Erstellung sowie zwei Mo-
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delle, die bei der Erstellung niitzlich sein kénnen. Diese werden hier kurz im Uberblick

skizziert und spater detailliert dargestellt.

« Aufgabenkaskade: Der einfachste Prozess ist die Ableitung der Anforderungen aus
den geschdftlichen Zielen mittels einer Aufgabenkaskade. Dies ist ein intuitiv ge-
steuerter Prozess, der zu einer generellen Darstellung der Erwartungen in einem
Soll-Profil fiihrt.

e Anforderungsanalyse: Das Soll-Profil wird prdzise auf Basis einer Anforderungs-
analyse erstellt. Hier werden Anforderungen mittels Analyse von erfolgsentschei-
denden Situationen abgeleitet, die durch Befragungen mit Experten — meist den
Stelleninhabern — generiert werden. Das Soll-Profil ist dann gleichzusetzen mit
einem Anforderungsprofil, welches fachliche und iiberfachliche Anforderungen be-
inhaltet. Die iiberfachlichen Anforderungen werden dabei in einem sog. Kompe-
tenzprofil dargestellt.

Je nach Methodik variiert ein Soll-Profil im Detaillierungsgrad. Eine Anforderungsana-
lyse mit einem Kompetenzprofil wird erst fiir komplexe Anforderungen erstellt, in
denen erfolgskritische Verhaltensweisen einen Einfluss auf das Ergebnis haben, so
macht beispielsweise kundenorientierte Handlung einen Unterschied bei Dienstleis-
tungsaufgaben. In Aufgaben, die weniger komplex sind, reichen Angaben zu spezifi-
schen Kenntnissen, Fertigkeiten und Qualifikationen im Soll-Profil aus.

Zwei Modelle, die fiir komplexe Aufgaben bei der Erstellung des Soll-Profils helfen,
sind die Leadership-Pipeline und das Kompetenzmodell. Beide werden ab S. 55 detail -
liert erldutert. Zur Erstellung des Soll-Profils soll an dieser Stelle skizziert werden, wa-
rum sie hilfreich sind:

+ Leadership-Pipeline: Die »Leadership-Pipeline®« von Charan, Drotter & Noel
(2001) stellt ein Modell dar, das die Verhaltenserwartungen an verschiedene Fiih-
rungsebenen definiert, damit nicht etwa ein Bereichsleiter Aufgaben eines Abtei-
lungsleiters tibernimmt. Es ist ein Modell zur systematischen Stdarkung der Unter-
nehmensfiihrung durch liickenlose und aufeinander aufbauende Planung der Er-
wartungen an alle Fiihrungsebenen. Dies kann als Vorlage helfen, die Erwartungen
an die Fiihrungspositionen im Soll-Profil zu beschreiben. Die Leadership-Pipeline
ist insbesondere hilfreich, wenn ein TMS-Ziel darin besteht, die Unternehmensfiih-
rung zu starken.

» Kompetenzmodell: Ein Kompetenzmodell ist eine Biindelung der Verhaltensweisen,
die fiir die Erfiillung der strategiekonformen Aufgaben erfolgskritisch sind. Unter-
nehmensrelevante Kompetenzen wie »unternehmerisches Denken« oder »Team-
fahigkeit« werden mit konkreten Verhaltensweisen beschrieben. Das Kompetenz-
modell wird in allen Personal-Praktiken im Rahmen des TMS angewendet. Liegt
dies vor, konnen leicht die tiberfachlichen Anforderungen, also das Kompetenzpro-

8  Der Begriff »Leadership Pipeline« wird im Folgenden verwendet, zum einen, weil er sich zum feststehen-
den Begriff entwickelt hat und zum anderen, weil er sich nicht ins Deutsche iibertragen ldsst; es konnte
alternativ von Fiihrungsebenen-Logik gesprochen werden.
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fil, abgeleitet werden, es reduziert den Aufwand bei der Erstellung der Soll-Profile
erheblich.

Um das Soll-Profil in einem Strategieworkshop zu erstellen, sollte die aufwendige An-
forderungsanalyse bereits stattgefunden haben und sollten die genannten Modelle be-
reits vorliegen. Sie werden daher gesondert unten genauer beschrieben.

Beispiel eines Anforderungs- bzw. Soll-Profils®

Das Anforderungsprofil gibt einen Uberblick iiber die fachlichen Anforderungen, z.B.
betriebswirtschaftliche Fahigkeiten, die sich in Qualifikationen darstellen, und tiber-
fachlichen Fahigkeiten, z. B. Kundenorientierung oder Kommunikationsfahigkeit. Die
Anforderungen werden fiir die jeweiligen Positionen gewichtet, beispielsweise auf einer
Rating-Skala von 1 bis 4. Die Tabelle 1 gibt ein Beispiel fiir ein Anforderungsprofil. Die
Kompetenzbeschreibungen werden mit konkreten Verhaltensweisen hinterlegt, wie
z.B. »Kundenorientierung: geht auf die individuellen Bediirfnisse des Kunden ein;
macht proaktiv Vorschldge; bleibt auch bei fordernden Kunden freundlich. «

Sozialkompetenz Konfliktfahigkeit

Einfiihlungsvermogen

Kommunikationsfahigkeit X

Interkulturelles Verstandnis

Motivationsstruktur Leistungsvermogen

Belastbarkeit X

Lern- und Verdanderungsbereitschaft

Fachkompetenz Betriebswirtschaftliche Kenntnisse

EDV-Kenntnisse X

Fremdsprachenkenntnisse X

Qualitdtsorientierung X

1 = niedrig ausgepragt | 4 = hoch ausgepragt X = Soll-Wert

Tab. 1: Beispiel eines Anforderungsprofils

Einfachere Variante zur Erstellung eines Soll-Profils

Entscheidet sich ein Unternehmen, eine einfachere Variante zur Ableitung der Anfor-
derungen zu nutzen, kann im Strategieworkshop die Aufgabenkaskade besprochen
werden. Basis ist, wie oben beschrieben, die Ableitung der relativ global gehaltenen

9  Wird das Soll-Profil anhand einer Anforderungsanalyse erstellt, ist es identisch mit dem Anforderungs-
profil.
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Hauptverantwortlichkeiten aus den Geschiftszielen. Darauf aufbauend werden die in-

dividuellen Aufgaben fiir die einzelnen Mitarbeiter abgeleitet, z. B. Reduzierung der Be-

schwerderate um x Prozent. An die Erfiillung der Aufgaben wiederum sind fachliche

und iiberfachliche Anforderungen gekniipft. Um diese zu generieren, wird gefragt, wel-

ches Verhalten bzw. welche Kompetenzen wichtig sind, um die Aufgaben zu erfiillen,

sowie welche Qualifikationen und Erfahrungen entscheidend sind. Die Antworten dazu

erfolgen intuitiv aus der Erfahrung der teilnehmenden Manager. Als Vorlage ist eine

grundsdtzliche Einteilung von Kompetenzen (vgl. Erpenbeck & von Rosenstiel, 2007,

Erpenbeck & Heyse, 2007) hilfreich:

» personale Kompetenzen: z. B. Selbstreflexion, Leistungsmotivation;

+ aktivitdts- und umsetzungsbezogene Kompetenzen: z. B. Tatkraft, Initiative, Mobi-
litat;

« fachlich-methodische Kompetenzen: z. B. Einsatz von Wissen und Methoden;

» sozial-kommunikative Kompetenzen: z. B. Umgang mit anderen Menschen.

Die beschriebene Ableitung erfolgt fiir jede Position in allen Funktionen und auf allen
Ebenen. Da sie von allgemein formulierten Geschdftszielen zu konkreten Aufgaben stu-
fenférmig weiterleitet, aus denen Anforderungen abgeleitet werden, kann diese Tech-
nik als Aufgabenkaskade bezeichnet werden. In Tabelle 2 wird als Beispiel eine Aufga-
benkaskade fiir eine Fiihrungskraft dargestellt, die ein bestimmtes Produkt betreut.

Die Geschiftsziele Marktanteilerh6hung von x Prozent bis zum Jahr 20xx;
EBIT-Ziele und neue Geschéftsstrategie fiir Region xy und
Zertifizierung im Qualitdtsmanagement

Hauptverantwortlichkeiten Vertrieb des Produktes xz; Betreuung der Kunden in
Region x
Aufgaben X prozentige Erh6hung des Umsatzes mit Kunden x;

Reduzierung der Beschwerderate um x Prozent; Fiihrung
des Teams xy; Erh6hung der Zufriedenheit bei Hauptkun-
den x; Cross-Selling bestehender Kunden; neue Kunden
akquirieren; verbessertes Qualitdtsmanagement durch
Dokumentation der Daten xyz und Weiterleitung innerhalb
von 5 Wochen an xyz.

Anforderungen | Verhaltens- Kundenorientierung: geht auf die individuellen Bediirf-
weisen nisse des Kunden ein; macht proaktiv Vorschldge; bleibt
auch bei fordernden Kunden freundlich

Kommunikation: geht auf die Sichtweise des Gegeniibers
ein; hort genau zu; ist sich iiber eigene Wirkung beziiglich
nonverbaler Signale bewusst

(...)

Qualifikationen/ |EDV-Kenntnisse
Fachkompetenz | Produktkenntnisse

Tab. 2: Beispiel mit Ausziigen einer Aufgabenkaskade
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Ganz gleich, ob das Soll-Profil durch die Anforderungsanalyse in ein gewichtetes An-
forderungsprofil miindet oder die Aufgabenkaskade als Soll-Profil ausreichen muss:
Wichtig ist, dass die Erwartungen an die Mitarbeiter fiir gegenwartige und zukiinftige
Herausforderungen festgehalten werden. Daher ist die Einbeziehung der Vertreter des
Senior-Managements entscheidend, da sie Aussagen zu den zukiinftigen Anforderun-
gen machen kénnen.

2.2.2  Planung der Erhebung und Datenspeicherung der Ist-Profile

Die qualitativen Bestinde im Gegensatz zum Mengenbedarf werden im Rahmen der
Personalplanung anhand von Ist-Profilen bzw. Qualifikationsprofilen abgebildet. Diese
sollten in Qualifikationsdatenbanken oder sog. Talent-Datenbanken vorliegen. Soft-
waresysteme unterstiitzen die Erstellung, Planung und Kontrolle der Datenbanken
durch ein zahlreiches Angebot von addquaten Softwarelosungen. Sie erstellen neben
elektronischen Personalakten und Organigrammen eine Vielzahl an Losungen, um die
Datenmengen im Rahmen des TMS zu sortieren und die Komplexitat zu reduzieren.

Werden in einer Organisation unterschiedliche Systeme genutzt, sollte in der Pla-
nungsphase darauf geachtet werden, dass diese kompatibel sind. Zudem ist zu beach-
ten, dass die Anwender gegebenenfalls geschult werden. Hier ist zu diskutieren, wie
Daten zur Erstellung der Qualifikationsdatenbank erhoben und dokumentiert werden:
Die wichtigste Datenquelle stellt in der Regel der Vorgesetzte dar, der das Ist-Profil sei-
ner Mitarbeiter durch Leistungsbeurteilungen erhebt, welche im Rahmen der Mitarbei-
tergesprdche dokumentiert werden.

Im Rahmen dieser Diskussion kann hinterfragt werden, wie Fiihrungskrdfte unter-
stiitzt werden, um ihre Mitarbeiter fair beurteilen zu kénnen, damit die so gewonnenen
Daten den Mitarbeitern gerecht werden.

Neben der Vorgesetzteneinschdtzung werden auch andere Quellen genutzt, z.B.
durch die Abfrage der Einschdtzung durch Kollegen oder Kunden, wie beispielsweise
durch die Multiple-Feedback-Methode (vgl. Kapitel C.1 »Beurteilung«). Zudem wer-
den auch eignungsdiagnostische Methoden angewendet wie Management Audits?, As-
sessment Center, Tests und Personlichkeitsfragebdgen. Hier ist zu kldren, an welcher
Stelle diese Instrumente einen zusdtzlichen Nutzen zur Vorgesetztenbeurteilung brin-
gen und wie sie zur Unternehmenskultur passen.

2.2.3  Gegeniiberstellung der Ist- und Soll-Profile

Um den qualitativen Nettobedarf zu ermitteln, sind die gegenwartig verfiigbaren Ist-
Profile — also die Qualifikationsprofile — den zukiinftig erforderlichen Soll-Profi-
len — bestenfalls die Anforderungsprofile — gegeniiberzustellen. Durch die grafische
Veranschaulichung werden »Kompetenzliicken« ersichtlich, die durch entsprechende
Entwicklungsmafinahmen gefiillt werden kdnnen. In Abbildung 10 wird eine fiinfstu-

10 Ein Audit ist ein diagnostisches Verfahren zur Erhebung von Potenzial im Management.
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fige Ratingskala genutzt, die haufig anzutreffen ist. Es ist selbstverstdndlich, dass die
Rating-Skala der Soll- und Ist-Profile identisch ist.
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Abb. 10: Gegeniiberstellung der Ist- und Soll-Profile

23 Planung der Personalbereitstellung

Nach der oben beschriebenen Bedarfsklarung wird bestimmt, wie das erforderliche Per-
sonal bereitgestellt werden kann. Dazu gehdren Personalsuche und Personalauswahl.

2.3.1 Interne Personalsuche: Planung der Talent-Identifikation
und der Nachfolgeplanung

Falls einem Unternehmen bisher noch keine Soll- bzw. Anforderungsprofile oder Kom-
petenzbeschreibungen!! vorliegen, konnen diese zur Priorisierung der Aktivitdten im
TMS auch zundchst nur fiir Schliisselpositionen erstellt werden. Um dies zu gewdhr-
leisten, miissen zundchst die Kriterien fiir Schliisselpositionen festgelegt werden (s.
Abschnitt A.4 »Instrumente und Verfahren« (S. 50ff.)).

11  Anforderungsprofile beinhalten Kompetenzbeschreibungen. Soll-Profile und Anforderungsprofile sind
identisch, wenn die Soll-Profile anhand von Anforderungsanalysen entstanden sind.
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Bei der Planung sollte beriicksichtigt werden, dass nicht nur die wichtigsten Posi-
tionen per se, sondern Positionen, in denen MafRnahmen der Talent-Identifikation und
Forderung einen spiirbaren Unterschied fiir den Geschdftserfolg ausmachen, fiir Akti-
vitdten im TMS in Betracht gezogen werden. Selbst wenn beispielsweise sehr gute Pi-
loten besser fliegen als gute Piloten, generiert die Entwicklung dieser relevanten Posi-
tionen im Unternehmen nicht unbedingt einen héheren Mehrwert fiir dieses Unterneh-
men als die Betrachtung »kleinerer« Positionen: Ein sehr guter Fahrer dagegen, der
Waren ausliefert, bringt wahrscheinlich spiirbar bessere Ergebnisse verglichen mit
einem weniger guten Fahrer, der schlechter organisiert ist und weniger Kundenbindung
etabliert. Haufig werden die kleineren Mitarbeiterebenen aus dem Talent Management
System ausgeschlossen, was aus den dargestellten Griinden und aus der Uberlegung,
dass jeder Mitarbeiter Talent hat und zum Geschdftserfolg beitragen kann, liberdacht
werden sollte.

2.3.1.1 Talent-lIdentifikation

Um intern die passenden Personen fiir Positionen zu finden, stellt sich die Frage, wel-
che Instrumente im Unternehmen genutzt werden, um passende Mitarbeiter zu erken-
nen und sie auf die Positionen hin zu entwickeln. Im Rahmen dieser Diskussion kann
die Frage nach der Talent-Identifikation aufgeworfen werden: Wie werden die Poten-
ziale im Unternehmen erkannt? Wie werden iiberdurchschnittliche Potenziale erkannt?
Und wie werden die Informationen eingesetzt?

Talent-Scouts

Intern werden in manchen Unternehmen sog. Talent-Scouts eingesetzt, die potenzielle
interne Nachfolger fiir Vakanzen vermitteln. Sie werden auch interne Head-Hunter ge-
nannt, die einen direkten Kontakt mit {iberdurchschnittlich talentierten Mitarbeitern
sowie Schliisselpositionsinhabern pflegen. Sie gehdren dem Senior-Management an, da
zum sinnvollen Einsatz eines Talent-Scouts gehort, dass er das Unternehmen kennt
und iiber entsprechend gute interne Netzwerke verfiigt. Zudem sollte die Person selbst
bereits so hoch in der Hierarchieebene angesiedelt sein, dass sie bereitwillig andere
empfiehlt.

2.3.1.2 Nachfolgeplanung

Um die Nachfolgeplanung fiir die Positionen zu erstellen, wird geklart, wie dem Senior-
Management ein Uberblick iiber die Stirken und Schwichen in der Belegschaft vermit-
telt und auf welche Art verfolgt wird, welcher Mitarbeiter auf Basis der Erwartungen in
welchem Zeitraum welche Position nachbesetzen kann.

Steht das Unternehmen vor dem Problem, dass fiir die Soll-Profile der gehobenen
Flihrungskrdfte keine Entsprechungen in den Ist-Profilen der Belegschaft zu finden
sind und deshalb stdrker extern rekrutiert wird oder dass beforderte Fiihrungskrafte
nicht geniigend auf ihre neue Rolle vorbereitet werden, stellt das einen Ansatzpunkt fiir
MafBnahmen dar. In diesen Fallen wird hinterfragt, ob Mitarbeiter aufgrund ihrer her-
vorragenden Leistung in der momentanen Position beférdert werden, ohne zu wissen,
ob sie fiir die neue Position qualifiziert sind. Dies birgt die Gefahren der Nichtpassung
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und der Uberforderung. So niitzen einem guten Vertriebler fiir Medikamente in einem
Pharmakonzern, der aufgrund seiner hervorragenden Verkaufsergebnisse zum Sales-
Manager, d.h. zur Fiihrungskraft (FK), die andere Vertriebler leitet, befordert wird,
seine Produktkenntnisse nicht mehr viel. Er muss stattdessen ein Team leiten, Men-
schen motivieren, Aufgaben delegieren etc., um erfolgreich zu sein. Wird eine Fiih-
rungskraft befordert, sollte sie das Potenzial fiir die ndchsthdhere Position mitbringen
und zudem vorbereitet sein. Hieraus ergeben sich Konsequenzen zur Mitarbeiterbe-
urteilung: Wird bisher lediglich die Leistung der Mitarbeiter beurteilt, sollte man iiber-
legen, deren Potenziale in die Beurteilung mit einzubeziehen. Zudem ist die Einfiihrung
von Instrumenten zur systematischen Beurteilung von Potenzial und Leistung sowie
eine Nachfolgeplanung mit »Frithwarnsystem«, die friihzeitig meldet, wenn wichtige
Positionen vakant werden, zu diskutieren. Im Rahmen dieser Diskussion spielt auch
eine Rolle, ob den Mitarbeitern bekannt ist, was genau von ihnen gefordert wird. Die
Etablierung eines Fiihrungsmodells nach dem Vorbild der »Leadership-Pipeline« (s.
S. 55) sowie eine entsprechende Synchronisation der Entwicklungs- und Feedbackpro-
zesse konnen als Malnahmen in Betracht gezogen werden.

2.3.2  Externe Personalsuche und -auswahl: Planung der Rekrutierung

Um zu planen, wie extern passendes Personal gefunden wird, werden Fragen zum Per-
sonalmarketing, zur Personalansprache sowie zur Personalauswahl diskutiert.

2.3.2.1 Personalmarketing und -ansprache

Um passende Bewerber anzuziehen, werden zundchst Schritte fiir das Personalmarke-
ting ausgearbeitet. Im Zuge dessen wird ein Alleinstellungsmerkmal erarbeitet, das die
Firma im Vergleich zu Wettbewerbern hervorhebt. Dies wird in einem Nutzenverspre-
chen, einer sog. Value-Proposition dargestellt, z. B. indem flexible Arbeitsmodelle oder
ungewohnliche Karrieren hervorgehoben werden. Zu beachten ist hier, dass fiir die Ge-
neration Y oder die sog. »Millennials«, also die bis in die frithen 2000er-Jahre gebore-
nen, andere Anreize gelten als traditionelle wie Gehalt und Karriere (z.B. Warner,
2013).

Zudem werden Strategien entwickelt, um potenzielle Bewerber anzusprechen, z. B.
die Arbeit mit externen Personaldienstleistern oder Jobplattformen, Anzeigen, Business
Communities wie »Xing« oder »LinkedIn« im Internet sowie soziale Medien wie Face-
book. Auch Moglichkeiten des Hochschulmarketings, der Messen und innovativen
Workshops oder Ausschreibungen, bei denen potenzielle Bewerber die Firma kennen-
lernen konnen, gehoren zu den Techniken des Marketings. Auch Ideen, wie die eigenen
Mitarbeiter motiviert werden konnen, um ihre eigenen Netzwerke zu nutzen, mogliche
Kandidaten anzusprechen, gehdren zum Personalmarketing. Um als Wunscharbeitge-
ber anerkannt zu werden, nehmen Firmen bei »Great Place to Work«-Ausschreibungen
oder entsprechenden Studien zu Arbeitgeberattraktivitdt teil, was im Vorfeld geplant
werden muss, weil damit beispielsweise aufwendige Mitarbeiterbefragungen verbun-
den sind.
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2.3.2.2 Personalauswahl

Es werden diejenigen Auswahlverfahren geplant, die zur Vorauswahl und zur Eig-
nungstestung angewendet werden, um die Ist-Profile der Bewerber zu generieren. Die
Abfolge des diagnostischen Prozesses von Bewerbungseingang, Vorauswahl mit Leis-
tungstests, Interviews mit Managern aus dem Fachbereich, Auswahl der psychometri-
schen Verfahren wie Assessment Center oder Personlichkeitsfragebogen werden fest-
gelegt. In dem Rahmen kann gekldrt werden, ob und welche Manager an Interviewtrai-
nings teilnehmen, um die Qualitat der Auswahlinterviews zu erhéhen.

2.3.3  Weitere Planungen des Personaleinsatzes

Zur Planung des Personaleinsatzes gehéren neben den bisher getroffenen Uberlegun-
gen auch Fragen zur Einarbeitung, zu den Arbeitsbedingungen, zur Arbeitszeit und zur
Vergiitung. Diese Themen haben im Rahmen des Talent Management Systems zwar in-
sofern eine wichtige Bedeutung, als sie insbesondere auf die Bindung von Mitarbeitern
Einfluss haben. Da es sich aber um klassische personalwirtschaftliche Planungen han-
delt, die zudem sehr unternehmensspezifisch zu planen sind, wird hier auf eine detail-
lierte Darstellung verzichtet.

2.4 Entwicklungsplanung

Ziel der Entwicklungsplanung ist es, dafiir zu sorgen, dass MafRnahmen eingeplant
werden, um die Kompetenzliicken zwischen Ist- und Soll-Profil zu schliefen und wert-
schopfende Aktivitdten im Sinne der Geschdftsstrategie zu tatigen. Zudem kénnen Ent-
wicklungsprogramme attraktiv geplant werden, sodass sie zur Bindung von Mitarbei-
tern beitragen.

Um Personalentwicklungsmafinahmen zu planen, wird zielgruppenspezifisch — z. B.
nach Funktionen wie Marketing oder nach Hierarchieebene — sowie themenspezifisch —
z.B. Umgang im Team, Kundenorientierung — vorgegangen. Die Manahmenplanung
wird in lokale Programme und unternehmensweite Programme aufgeteilt. Zur Planung
werden Bedarfsanalysen durchgefiihrt und Diskussionen aus Konferenzen aufgegriffen,
in denen iiber Mitarbeiter im Rahmen der Talent-Identifikation gesprochen wird. Diese
Konferenzen werden im Kapitel C »Personal-Praktiken« beschrieben. Auch werden die
Erwartungen an die verschiedenen Zielgruppen mit den Entwicklungsprogrammen har-
monisiert. Das Kompetenzmodell oder die Anforderungsprofile dienen als Planungsvor-
lage. Zudem sollten Entwicklungsmoglichkeiten auf allen Ebenen von der Praktikanten-
stelle bis zum Senior-Management aufeinander aufbauen. Hier sind nicht nur Erwartun-
gen an die gegenwadrtige Position, sondern auch an die ndchsthdhere Position zu
berticksichtigen. Auf diesem Wege konnen Mitarbeiter im Laufe ihres Berufslebens von
Position zu Position sukzessiv Fahigkeiten, Wissen und Kompetenzen aufbauen, die nicht
nur auf der gegenwadrtigen, sondern auch auf den ndchsthéheren Ebenen bendtigt werden.

Inhaltlich wird zu Planungszwecken diskutiert, welche Fahigkeiten entwickelt wer-
den sollen, insbesondere, um auf zukiinftige Herausforderungen vorzubereiten. Es
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steht also die Frage im Mittelpunkt, welche Rollen und welche Kompetenzen in Zukunft
entsprechend der Unternehmensstrategie bendtigt werden. Es konnen, wie bereits er-
wahnt, z. B. Trendanalysen genutzt werden, um Impulse fiir Personalentwicklungspro-
gramme zu erhalten. Lernfdhigkeit ist fiir die Vorbereitung auf die Zukunft eine hdufig
genannte Voraussetzung, die in die Entwicklungsplanung einbezogen werden sollte.

2.5 Planung der Verzahnung der Personal-Praktiken

Bei der Planung der Personal-Praktiken Rekrutierung, Mitarbeiterbewertung, Talent-
Identifikation, Nachfolgeplanung, Mitarbeiterentwicklung und Mitarbeiterbindung ist
zu berlicksichtigen, dass sie Strategiekonformitdt herstellen, d.h. dass durch sie die
Unterstiitzung der Geschdftsstrategie konsequent verfolgt wird. Damit dies gelingt,
miissen die Personal-Praktiken zum einen untereinander ein konsistentes Gesamtbild
ergeben. Zum anderen sollte der Geschdftskalender mit den Personalterminen synchro-
nisiert werden. Die Vernetzung der Personal-Praktiken ist aus Anwenderperspektive
spiirbar, daher werden hier zwei typische Prozesse dargestellt, die zum einen aus Sicht
der Mitarbeiter und zum anderen aus Sicht der Fiihrungskrédfte die Verkniipfung der HR-
Prozesse darlegen. Bei der Planung der Praktiken konnen diese Perspektiven hilfreich
sein.

Aus Mitarbeitersicht wird im Folgenden die Verzahnung der Personal-Praktiken
durch eine Prozessdarstellung des TMS-gesteuerten Weges des Mitarbeiters erldutert.
Aus Sicht der Fiihrungskraft wird die Verzahnung durch einen sog. Performance Cycle
beschrieben.

2.5.1 TMS-gesteuerter Weg der Mitarbeiter

Fiir Mitarbeiter im Unternehmen ergeben personalrelevante Maffnahmen ein Gesamt-
bild, wenn die Erwartungen bzw. Anforderungen an die Positionen, die Entwicklungs-
mafnahmen und die Karriereschritte pro Hierarchieebene und Funktion systematisch
aufeinander aufbauen. Wenn in der Planung also aufeinander abgestimmt bertiicksich-
tigt wird,

e was erwartet wird,

» was als ndchstes moglich ist, sowie

» was fiir den ndchsten Schritt entwickelt werden muss.

Die Planung kann entsprechend mdglicher Karrierepfade erfolgen, die Mitarbeitern
Orientierung geben, indem transparent Karriereméglichkeiten dargelegt werden. Zu-
dem kann eingeplant werden, wie der jeweilige Abgleich der individuellen Erwartungen
an die Mitarbeiter — also die jeweiligen Soll-Profile — mit dem Ist-Profil an die Ent-
wicklungsabteilung zurtickgemeldet werden, damit entsprechende Manahmen ergrif-
fen werden koénnen, um Kompetenzliicken zu schliefen; dies gelingt beispielsweise
durch entsprechende Formulare in den Mitarbeitergesprachen.
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2.5.2 Performance Cycle aus Sicht der Fiihrungskraft

Ein typischer Zyklus, der Entwicklung, Beurteilung, Talent-Identifikation und Nach-
folgeplanung verzahnt, wird im Folgenden »Performance Cycle« genannt. Der Perfor-
mance Cycle ist ein Kreislauf im TMS mit Personal-Praktiken, die periodisch ablaufen
und in die Abldufe des Geschdftsjahres integriert werden. An dieser Stelle wird der Zy-
klus dargestellt, um zu zeigen, wie die Prozesse typischerweise geplant werden. In Ka-
pitel C »Personal-Praktiken« werden Techniken und Vorgdnge differenziert erlautert.

Die Fiihrungskraft ist im TMS die treibende Kraft. Sie fordert Leistung, setzt Ziele,
fordert, coacht und gibt Feedback; sie beurteilt die Mitarbeiter, schdtzt das Potenzial ein
und ist fiir die Entwicklung verantwortlich. Wenn sie nicht agiert, werden auch die bes-
ten HR-Instrumente nicht greifen. Eine sorgsame Planung, die die personalrelevanten
Prozesse logisch miteinander verbindet, erleichtert Fiihrungskrdften die Personal-
arbeit. Der Zyklus zeigt, was eine Fiihrungskraft im TMS prototypisch in ihrem Arbeits-
alltag innerhalb eines Jahres an MafSnahmen durchfiihrt (vgl. Abb. 12).

Jede Fiihrungskraft (FK) filhrt Mitarbeitergesprache, in den meisten Fdllen in halb-
jahrlichem Rhythmus. Hier werden Ziele und Standards fiir die ndchste Periode gesetzt
und Anforderungen gekldrt sowie die vergangene Leistung bewertet. Danach findet eine
divisionale bzw. lokale Konferenz statt, in der iiber die Mitarbeiter gesprochen wird,
auch Talentkonferenz genannt. Hierfiir bereitet sich die FK vor, indem sie die Leistung,
die Kompetenzen und Potenziale ihrer Mitarbeiter reflektiert. In der Talentkonferenz
wird die FK ihre Ergebnisse den Kollegen der gleichen Hierarchieebene vorstellen, um
gemeinsam Nachfolgeplanungen aufzustellen. Nach der Konferenz wird das Feedback
aus den Ergebnissen der Konferenz an die Mitarbeiter vermittelt. Mdglicherweise muss
mit jenen Mitarbeitern, die eine schlechtere Leistung erbracht haben, deutlich dariiber
reflektiert werden, warum {iber eine langere Zeit die Standards nicht erfiillt wurden und
ob sie eine fiir sie unpassende Position besetzen. Hier werden mdglichst die Talente al-
ler Mitarbeiter sowie deren passender Einsatz beriicksichtigt. Jene Mitarbeiter, die
iiberdurchschnittliche Leistung und besonderes Potenzial gezeigt haben, werden fiir
sog. Potenzial-Reservoirs nominiert. In der Nachfolgekonferenz, die auf Corporate Le-
vel, also auf hochster Hierarchieebene, stattfindet, werden diese Personen fiir unter-
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Abb. 12: Leistungsmanagementkreislauf bzw. Performance Cycle mit Personal-Praktiken
aus Sicht der Fiihrungskraft

nehmensweite Schliisselpositionen vorgeschlagen. Dieses Prozedere gehort zur Nach-
folgeplanung. Das zweite Mitarbeitergesprach findet ein halbes Jahr spdter statt; hier
liegt der Fokus auf den konkreten Entwicklungsmafnahmen, womit der Bereich der
Entwicklung integriert wird. Kontinuierlich iiber das Jahr verteilt, bewertet die FK die
Leistung ihrer Mitarbeiter, gibt auch informelles Feedback und entwickelt ihre Mit-
arbeiter weiter. Hier werden die Beurteilungs- und Entwicklungsvorgange verkniipft.

Um die Personal-Praktiken miteinander zu verzahnen, werden typischerweise zwei
Instrumente genutzt: Die Leadership-Pipeline und der Einsatz eines Kompetenzmo-
dells. Die unternehmensweite Festlegung von Schliisselpositionen sowie das Verfahren
der Anforderungsanalyse sind ebenfalls hilfreich, um eine Basis fiir verschiedene Per-
sonal-Praktiken zu liefern. Diese werden im Abschnitt A.4 »Instrumente und Verfah-
ren« (S. 50) dargestellt.

2.6 Terminierung
Die konkreten Schritte und Prozesse sollten zeitlich so geplant sein, dass die Zeitpunkte
nicht mit anderen Geschdftsprozessen kollidieren und dem Geschaftsrhythmus dien-

lich sind. Der Geschdftskalender mit den Terminen wie »Budgetplanung, Bonuspla-
nung, Geschaftsfiihrertreffen, Zielplanung« sollte mit dem HR-Kalender synchroni-
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siert werden, d. h., dass die Personal-Prozesse wie MA-Gesprach, Nachfolgeplanungen
sich an den Geschiftskalender anpassen.

2.7 Rollen und Verantwortlichkeiten

Um im Rahmen der Mafnahmenplanung die fiir die Zielerreichung verantwortlichen
Personen festzulegen, stellt sich nicht nur die Frage, welche Aktivitdt von HR iibernom-
men wird, sondern auch, welche aktive Rolle die Fiihrungskrafte {ibernehmen und ob
es weitere Unterstiitzer gibt, die aktiv eingebunden werden kénnen. Die Einbindung
kann beispielsweise innerhalb von Pilotprojekten stattfinden. Pilotierungen bieten sich
an, um eine schrittweise Einfiihrung von Prozessen zu ermdoglichen. Sollen bestimmte
Prozesse wie z. B. Zielvereinbarungssysteme im Mitarbeitergesprach oder die Talent-
identifikationen neu eingefiihrt werden, werden diese in bestimmten Bereichen oder
Abteilungen zundchst getestet, bevor sie unternehmensweit ausgeweitet werden. Vor-
teilhaft ist es, wenn sich in den einbezogenen Bereichen Befiirworter des TMS im Se-
nior- oder Linienmanagement befinden.

Zur Berlicksichtigung der Rollen im Rahmen der TMS-Planung gehort auch der Be-
triebsrat. Die frithzeitige Beteiligung des Betriebsrates sollte eingeplant werden, an-
sonsten kann es zu Verzégerungen oder gar zur Blockierung der Einfiihrung neuer Pro-
zesse kommen.

Wichtig ist zudem, einen Ansprechpartner als Schnittstelle zwischen HR und Se-
nior-Management oder einen Ansprechpartner zu Fragen beziiglich des Talent Ma-
nagement Systems fiir Mitarbeiter bzw. Mitarbeitergruppen zu benennen.

Externe Personengruppen sind ebenfalls einzubeziehen: Diplomanden oder Dokto-
randen beispielsweise konnen bei einer Einfiihrung von neuen Projekten als wissen-
schaftliche Begleitung zur Evaluation hilfreich sein.

Zudem sollte gekldart werden, ob und mit welchen externen Beratungen gearbeitet
wird und ob deutlich ist, welche Beratung in welchen Bereichen besonders erfahren ist,
um die moglichst erfahrensten Berater in dem Bereich zu engagieren.

3. Festlegung der Erfolgskriterien und Indikatoren

A difference which makes no difference is no difference.«
(William James, amerikanischer Psychologe und Philosoph, 1842-1912)

Um den Zielerreichungsgrad durch die Aktivitdten im Talent Management System zu

bewerten und eine kontinuierliche Verbesserung der Prozesse gewdhrleisten zu kon-
nen, ist die Evaluation!? der Manahmen erforderlich. Die Quantifizierung des Kosten-

12 Etymologisch leitet sich der Begriff Evaluation aus dem Englischen ab; das Wort »value<« bedeutet hier so
viel wie »Wert« oder, als Verb verwendet, »schdtzen, bewerten«.
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Nutzen-Verhdltnisses der Mafnahmen im Talent Management System stellt aufgrund

der Reziprozitdt der vielfdltigen Einflussfaktoren eine Herausforderung dar. Soll die

Wirksamkeit von TMS-Mafinahmen z. B. an einer Steigerung des Umsatzes gemessen

werden, muss von multikausalen Zusammenhdngen ausgegangen werden. Natiirlich

ist nicht nur das Talent Management System, sondern sind auch Faktoren wie die

Marktlage, der Erfolg oder Misserfolg eines Produktes und weitere fiir den Umsatz ver-

antwortlich.

An dieser Stelle muss betont werden, dass die Art der Evaluation bzw. Bewertung der
Mafinahmen natiirlich von der individuellen Situation des Unternehmens abhdngt. Die
Ausgangslage — die Ist-Situation — vor den TMS-Mafnahmen und die jeweiligen
Ziele — die Soll-Situation — bestimmen die Wirksamkeitsindikatoren. Daher wird hier
eine Auswahl verschiedenster Erfolgskriterien dargestellt, wie z. B. »stdrkere Mitarbei-
terbindung«, die je nach Ziel ausgewahlt werden kdnnen. Um Aussagen tiiber das Er-
reichen des Erfolgskriteriums machen zu konnen, werden sog. Key Performance Indi-
katoren (KPI'3) festgelegt, die messbar sind, z. B. Vergleich der Fluktuationsrate vor der
Durchfiihrung von Manahmen zur Fluktuationsrate nach der Durchfiihrung. Im Fol-
genden wird kurz auf verschiedene Ebenen der Evaluation eingegangen und entspre-
chende Kennzahlen skizziert, um dann iiberblicksartig in einer Tabelle Erfolgskriterien
und Indikatoren fiir ein TMS gegeniiberzustellen.

Es kann zwischen drei Arten von Bewertungsfaktoren unterschieden werden:

+ Input-Faktoren: Wurden Instrumente angewandt? Dies kann gemessen werden an
der Reaktion der Beteiligten, z. B. durch Anzahl der Anmeldungen oder Anzahl von
Downloads. Auch die Haufigkeit der Anwendung der Verfahren kann in diesem Zu-
sammenhang gemessen werden.

« Output-Faktoren: Haben die Instrumente entsprechende Ergebnisse geliefert? Hier
kann betrachtet werden, ob die Art der Anwendung der Verfahren die gewiinschten
Ergebnisse geliefert hat.

* Outcome-Faktoren: Hat der Einsatz der Instrumente das Erreichen des Ziels be-
wirkt?

Input- und Output-Faktoren beziehen sich auf die Prozessevaluation. Um die Out-

come-Faktoren zu bewerten, konnen folgende Kennzahlen genutzt werden:

e Business Impact: Inwieweit haben die Mafnahmen Einfluss auf die Erreichung der
Geschaftsziele?

» Return on Investment: Inwieweit tragen die Investitionen zum Erfolg bei und in-
wieweit wurden Vorteile erreicht, durch die sich die Kosten der Ma3nahmen amor-
tisieren?

e Return on Expectations: Grad der Zielerreichung, die mit der Anwendung der Ins-
trumente anvisiert wurde, z. B. die Lernentwicklung der Beteiligten.

13 Key Performance Indicator bezeichnet Kennzahlen, mittels derer der Erfiillungsgrad von Zielen oder Er-
folgsfaktoren gemessen oder ermittelt wird.
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Ob ein Talent Management System als erfolgreich zu bewerten ist und ob die damit ver-

bundenen Kosten sich amortisiert haben, hangt mit den damit verbundenen Zielen zu-

sammen. Ein Talent Management System, das zu einer hoheren internen Stellenbeset-

zung flihrt — was zu den wichtigsten Zielen im TMS gehort (vgl. Sebald, Enneking &

Woeltje, 2005), spart beispielsweise folgende Kosten der externen Rekrutierung:

» Anzeigen und Marketing,

+ administrative Kosten durch Bewerbungsprozess,

e eventuell Headhunter-Kosten,

« Auswahlverfahren wie Assessment Center,

» Einarbeitungszeit im Unternehmen sowie

* den Saldo zwischen dem Gehalt des internen Mitarbeiters und dem hoheren Ein-
stiegsgehalt des externen Bewerbers.

3.1 Ubersicht von Erfolgskriterien und Indikatoren

Zur Evaluation konnen keine generellen Kennzahlen herangezogen werden, nach denen
man sich richten kann, weil die Verdnderungen durch ein Talent Management System
multikausal und nicht univariat!* sind. So miissen beliebig viele Annahmen getroffen
werden, die angreifbar sind. Hier soll daher eine Reihe von moglichen Kriterien und
korrespondierenden Indikatoren vorgestellt werden, welche je nach Ziel zur Erfolgs-
messung betrachtet werden konnen.

Erfolgskriterium Indikator (Key Performance Indikator)
O | Annahme der Instrumente | Anzahl Teilnehmer an Weiterbildungsmainahmen o
iSTS'tl':rlsnt Management Grad der AbsFimmung der Trainingskataloge auf Kompe- o
tenzmodell (inkl. Ebenen)
Anzahl Klicks auf Intranet-Seite der HR-Instrumente o
Anzahl Downloads der Instrumente d
Abwesenheitsrate der Manager in Mafnahmen wie o

Talentkonferenz; Anmeldungen von Managern als
Beobachter in diagnostischen Verfahren (wie Management

Audit)

O | Sicherung der Nachfolge- | Zeit, in der Top-Potenziale oder Top-Performer auf einer O
besetzung von Schliissel- | Stelle/einem Job bleiben, ohne beférdert oder horizontal
positionen bewegt zu werden

Besetzungsquote der Vakanzen a
Zeit, in der Vakanzen unbesetzt bleiben d
Zeit, die zwischen Freiwerdung einer Position und O

Bemiihung, diese zu besetzen, vergeht

14 Univariat meint die Betrachtung von nur einer Variablen. Hier ist also gemeint, dass ein Talent Manage-
ment System nicht nur anhand einer Kennzahl evaluiert werden kann.
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Erfolgskriterium Indikator (Key Performance Indikator)
Hdohere Leistung der Anzahl der positiven Feedbacks von Kunden o
Mitarbeiter Kundenzufriedenheitsbefragungen o
Verdnderung der Beurteilung in Mitarbeitergesprachen; O
Bonusausschiittungen
Anzahl Ideen, die eigeninitiativ von Mitarbeiter vorge- o
schlagen und umgesetzt werden
Vergleich der Unternehmensergebnisse (mit oben ]
genannter Vorsicht bei deren Interpretation)
Anzahl Beférderungen bzw. Ubernahme von Aufgaben mit | O
groBerer Bedeutung und Verantwortung pro Abteilung/BU
im Vergleich zu Zeitpunkt vor TMS
Erfolgsrate der Mitarbeiter, z. B. Kennzahlen wie Umsatz/ O
Mitarbeiter, Gewinn/Mitarbeiter, Verkauf/Mitarbeiter,
Innovationen/Mitarbeiter
Uberblick an Talenten bzw. |Anzahl passender Nachfolger fiir Schliisselpositionen ]
Eac:;o:gerrll fiir gezielte Anteil betrachteter Mitarbeiter in Talentkonferenz im a
achfolgeplanung Vergleich zu Gesamtmitarbeiterzahl
Kostenersparnis durch Zufriedenheit der Vorgesetzten nach Einstellung der o
Reduktion der Einstellung | Kandidaten
unpassender Teilnehmer Erhéhung der Rate der Passenden bei der Vorauswahl, a
gemessen an der Anzahl passender Teilnehmer im
Einstellungs-Assessment-Center
Kostenersparnis durch den | Vergleich der Kosten anderer Instrumente mit Online o
Einsatz onlinebasierter Assessments
Beurteilungsinstrumente
Anziehung talentierter Anzahl passender Bewerbungen im Verhaltnis zur Anzahl o
Bewerber unpassender Bewerber im Vergleich zu Zeitpunkt vor
Verbesserung des Personalmarketings
Kostenersparnis durch Anzahl der Einstellung externer Kandidaten im Vergleich o
weniger externe Rekrutie- |zu Zeitpunkten vor der Einfiihrung von TMS
rung Gegenliberstellung der Prozentzahl interner und externer o
Besetzung von Kernpositionen
Systematischer Einsatz von | Teilnehmerfeedback ]
Entwicklungsverfahren Vorgesetztenfeedback O
Stdrkere Mitarbeiter- Positive Ergebnisse der Commitment- & Engagement- ]
bindung Analysen
Fluktuationsraten ]
Bindung und Einsatz von Verweildauer von Talenten im Unternehmen ]
Talenten Menge an Entwicklungsmafinahmen, an denen Mitarbeiter | O
aus Potenzial-Reservoir im Vergleich zu Nicht-Talenten
teilgenommen haben
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Erfolgskriterium Indikator (Key Performance Indikator)

O |Bindung und Einsatz von Menge an Beférderungen, die Mitarbeiter aus Potenzial- o
Talenten Reservoir im Vergleich zu Nicht-Talenten erhalten haben
Anzahl jener Mitarbeiter in Potenzial-Reservoir, die auf o

verantwortungsvollere Positionen gesetzt wurden, im
Verhdltnis zu Anzahl aller in Potenzial-Reservoir

Grad der Abwanderung derjenigen, die im Potenzial- d
Reservoir bzw. an besonderen Entwicklungsmafinahmen
teilgenommen haben

O |Hohere Arbeitsplatz- Ergebnisse der Mitarbeiter- bzw. Arbeitsplatzzufrieden- o
zufriedenheit heitsanalysen
Ergebnisse der >»Great place to work<«-Analyse'® ]
Abwesenheits- und Abwanderungsdaten a
O | Besetzung der Schliissel- | Vergleich der Unternehmensergebnisse (mit oben |
positionen mit den genannter Vorsicht bei deren Interpretation)
passenden Mitarbeitern Ergebnisse des 360-Grad-Feedbacks ]
Feedback der Vorgesetzten d

Vergleich der Ergebnisse (Verkaufszahlen etc.) und Erfolge | O
der jeweiligen Positionen

Feedback des Mitarbeiters, der die Schliisselposition d
bekleidet Verminderung von burn-out-bedingten
Krankheitsfdllen im Unternehmen

O | Héhere Anzahl von Top- Anzahl erfolgreicher Beférderungen O
Performern und Top-

. . Prozentzahlen in Talentkonferenz zu den entsprechenden | O
Potenzialen im Unter-

Kategorien
nehmen
Langzeitvergleich von Kennzahlen wie Umsatz/Mitarbeiter, | O
Gewinn/Mitarbeiter, Verkauf/Mitarbeiter
O | Einheitliche Nutzung des Reduktion von Koordinationskosten zwischen Bereichen a

Kompetenzmodells in allen | und Landern durch verminderte Anzahl an Absprachen,
Regionen und Abteilungen/ | vereinfachte Prozesse bei Rotationen
Funktionen

O | Effizienz und Effektivitit Qualifikationsstruktur (Anzahl Mitarbeiter mit einer O
der Trainingsmafinahmen | bestimmten Qualifikation im Verhaltnis zur Gesamtzahl
Mitarbeiter)

Weiterbildungszeit je Mitarbeiter (Gesamtzahl
Weiterbildungstage/Gesamtzahl der Mitarbeiter)

Investition in Entwicklungsmafinahmen

o oo o

Vergleich mit Wettbewerbern

15 Das Great Place to Work Institut beschdftigt sich mit der Attraktivitdt der Arbeitgeber. Es erstellt jedes Jahr
eine Liste der Unternehmen, die fiir die Mitarbeiter einen ausgezeichneten Arbeitsplatz darstellen. Auf die
Kriterien wird in Kapitel C. eingegangen.
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Erfolgskriterium Indikator (Key Performance Indikator)
O | Effizienz und Effektivitat Learner Survey Daten'6
der Trainingsmafnahmen Bewertung von Vorgesetzten
O |1dentifikation und Ergebnisse der Validierungs-Studien (z. B. unter Beglei-
Reduktion von Besetzungs- | tung durch wissenschaftliche Arbeit wie Master- oder
risiken durch verbesserte Diplomarbeit)
Vorhersage Anzahl der Besetzung der Schliisselpositionen mit internen
Mitarbeitern
Zeit, die zwischen Freiwerdung und Besetzung von
Schliisselposition vergeht
O | Abstimmung der Unter- Feedback vom Top-Management
nehmensstrategie auf
HR-Instrumente
O | Je nach Geschiftsziel: Z.B. Kundenfeedback, Kulturerhebungen1®, Anzahl der
Verdnderung der Service- | Abwanderungen, Anzahl rekrutierter Mitarbeiter fiir neue
kultur, erfolgreiche Markte
Kulturverdnderung nach
einem Mergerl’, Auswei-
tung nach Asien u. a.
O | Geminderte Fluktuation Messung der Fluktuation
O | Attraktivitit des Unter- Ergebnisse der Great-place-to-work-Analyse
nehmens Anzahl der Bewerbungen auf Stellenausschreibung
(Bewerberquote)
Anzahl der Initiativbewerbungen
Anzahl Bewerber fiir Personalmarketing-Events (wie
Kennenlern-Workshops, Kennenlernwochenenden,
Vorstellungen in Hochschulen)
Fluktuationsrate
O | Bereitschaft der Fiihrungs- | Feedback von Mitarbeitern, ob ihnen Riickmeldung
krafte, Mitarbeiter durch gegeben wurde
Coachlng und Fee'dback 241 Anzahl Feedbacks, die zwischen Vorgesetzen und Mitarbei-
entwickeln und differen-
. . ter stattfanden
ziert das leistungsrelevante
Verhalten zu beurteilen Zeit, die zwischen Feedbacks liegt, bzw. Zeit, die zwischen
Abschluss eines Projektes und Feedback liegt
Prozentzahl ausgefiillter Entwicklungsplane
16 »Learner Surveys« sind Befragungen von Lernenden, die WeiterbildungsmafSnahmen wahrnehmen. Dazu
gehoren auch Personalentwicklungsmaf3nahmen wie Seminare und Trainings.
17 Merger bezeichnet die Zusammenfiihrung von Unternehmen, oft durch Kauf, Eigentiimerwechsel oder
Ubernahme.
18 Erhebungen zur Unternehmenskultur werden oftmals mit anonymen Befragungen per Fragebogen ab-

gewickelt, da dies die kostengiinstigste Variante ist. Aufwdndiger, qualitativ ertragreicher aber meist auch
auf eine kleinere Teilnehmerzahl begrenzt sind Verfahren wie z. B. Workshops, personliche Interviews, die
z.B. in Form von Kulturaudits verschiedener Beratungen angeboten werden.
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backkultur und Arbeits-
atmosphdre

Erfolgskriterium Indikator (Key Performance Indikator)

O | Bereitschaft der Fiihrungs- | Gegeniiberstellung der Ergebnisse der Talentkonferenz
krafte, Mitarbeiter durch liber Jahre, wie differenziert findet Beurteilung statt, wie
Coaching und Feedback zu | viel Prozent der Mitarbeiter in welche Performance-
entwickeln und differen- Potenzial-Kategorie fallen
ziert das leistungsrelevante
Verhalten zu beurteilen

O | Aufgeben von Silo- Bewegung von Top-Potenzialen und Top-Performern
Denken?? innerhalb des Unternehmens durch Rotation oder

Auslandsaufenthalte

Prozentzahl der beférderten Talente im Potenzial-Reser-
voir nach 24 Monaten bzw. durchschnittliche Verweildauer
von Talenten im Potenzial-Reservoir

O |Individuelle Entwicklung Anzahl Entwicklungspldne im Verhdltnis zu Gesamtzahl
aller Mitarbeiter der Mitarbeiter

O | Verbesserung der Feed- Messung einer »guten Fiihrungskultur<« durch Darlegung

eines Gesamtreports von 360-Grad-Feedback-Ergebnissen
liber bestimmte Mitarbeitergruppen (z. B. Hierarchieebe-
nen) hinweg (die dennoch anonym bleiben)

Ergebnisse der Great place to work- und Mitarbeiter-
zufriedenheitsanalyse

Erhebung der Firmenkultur durch Fragebdgen
Anzahl Teilnehmer bei Firmenevents

Angabe von Griinden bei der Kiindigung von Top-Perfor-
mern oder Top-Potenzialen

Veranderung der Verteilung der Top-Performer und
Top-Potenziale je Einheit/Division/Team; zu sehen in
Talentkonferenz

Tab. 3: Kriterien und Indikatoren zur Evaluation des Erfolgs eines Talent Management
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Systems

Silo-Denken beschreibt engstirniges Denken und die Haltung von Mitarbeitern, in ihrem Geschéftsfeld

bzw. Bereich zu denken und den Rest des Unternehmens bzw. Umfeldes auszublenden.
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3.2 Durchfiihrung der Evaluation und Festlegung der Reviews

Anhand der Auswahl der geeigneten Erfolgskriterien und der KPI lassen sich in Anleh-
nung an die Balanced Scorecard (BSC)?° von Kaplan & Norton (1994) die Ergebnisse der
Aktivitdten im Rahmen des TMS iibersichtlich messen, steuern und dokumentieren. Die
BSC wurde urspriinglich dafiir eingesetzt, nicht nur die Finanzperspektive, sondern
auch qualitative, sog. »weiche« Faktoren zu betrachten, die sich langfristig auf die fi-
nanzielle Perspektive auswirken werden. Im TMS konnen statt der Perspektiven die
Bereiche des TMS, z. B. »Bindung« oder »Rekrutierung« mit Zielen, Kennzahlen, Vor-
gaben und Mafnahmen hinterlegt werden (s. Abb. 13). Idealerweise beeinflussen sich
die Kennzahlen untereinander, z. B. kann die Erh6hung der Teilnehmerzahlen in Ent-
wicklungsprogrammen einen Einfluss auf die Mitarbeiterzufriedenheit und damit auf
die Bindung haben. Auf Basis der Scorecard sind Zielanpassungen oder Mafnahmen-
modifikationen ableitbar. Die BSC gibt einen Uberblick iiber die Leistungsfihigkeit und
Effektivitat des TMS.

Bindung
Ziel |Kennzahl| Vorgabe 'Mafinahme

Beurteilung Talent Entwicklung
Ziel |Kennzahl| Vorgabe |/Mafinahme Management Ziel |Kennzahl Vorgabe 'Mafinahme
System
Nachfolgeplanung
Ziel Kennzahl Vorgabe | Maflnahme

Positionie- | Anzahl jener |Positionie- | Systemati-
rung der Mitarbeiter | rungvon |sierung der
Mitarbeiter | im Talent- | 80% der | Nachfolge-
im Talent- | Pool, die auf |Talente planung;

Pool auf verantwor-  |jnnerhalb |Einsatz eines
verantwor- | tungsvollere |yon 24 internen Job-
tungs- Positionen | Monaten | Scouts
vollere gesedtzt
P wurden:

Positionen Anzahl aller

im Talent-

Pool

Abb. 13: Balanced Scorecard mit dem Beispiel der Nachfolgeplanung

20 Ubersetzt heift Balanced Scorecard ausbalancierte Kennzahlentafel (Vahs & Schifer-Kunz, 2007), da eine
umfassende Sicht auf verschiedene Perspektiven angestrebt wird, um ein ausgewogenes Bild der Ziel-
erreichung zu erhalten; so vereint eine BSC die Kunden-, Finanz-, Prozess- und Mitarbeiterperspektive; es
sind auch andere Perspektiven moglich, z. B. Lieferanten, je nachdem, welche Stakeholder fiir das Unter-
nehmen relevant sind.

3. Festlegung der Erfolgskriterien und Indikatoren 49



Die Durchfiihrung der Evaluation wird in manchen Unternehmen mit wissenschaft-
licher Begleitung durch Studenten, die ihre Bachelor- oder Diplomarbeit dariiber schrei-
ben, unterstiitzt. Um eine kontinuierliche Bewertung im Sinne eines Reviews zu eta-
blieren, bieten sich Personalkonferenzen innerhalb des Prozesses der Nachfolgepla-
nung (s. Kapitel C. »Personal-Praktiken«) an. Hier beraten das Senior-Management
bzw. der Vorstand gemeinsam mit HR und den vereinzelten Vorgesetzten die Nachfolge
und gegebenenfalls {iber Modifikationen der Talent Management Strategie. Die Evalua-
tionsdaten konnen hier unterstiitzend eingesetzt werden. Es sollte auf jeden Fall im
Sinne der Qualitdtssicherung festgehalten werden, wo und wann die Ergebnisse pra-
sentiert und diskutiert werden und wie entsprechend Konsequenzen aus der Evaluation
gezogen werden.

4, Instrumente und Verfahren
441 Schliisselpositionskriterien
Unter Schliisselpositionen werden jene verstanden, die einen direkten Einfluss auf die

Umsetzung der Geschdftsstrategie haben. Die Kriterien zur Identifikation von Schliis-
selpositionen werden in Tabelle 4 erldutert:

Kriterien Entsprechende Fragen

Strategische Relevanz Wird ein direkter Mehrwert fiir das Unternehmen geschaffen? Inwieweit
wiirden bei Nichtbesetzung strategische Ziele — bezogen auf den
Markt, auf die Kunden oder Produkte — beeintrachtigt? Wiirde eine
Nicht-Besetzung schon kurzfristig zu Behinderungen des Geschiafts
fiihren?

Finanzielle Relevanz Wie wichtig ist die Position zur Steigerung/Erhaltung finanzieller
Kennzahlen wie Umsatz, Gewinn, Profitabilitdt?

Wiirde eine Nicht-Besetzung schon kurzfristig zu Kosten oder Umsatz-
ausfdllen fiihren? Wiirden bei Nicht-Besetzung andere finanzielle
Risiken eingegangen?

Komplexitat innerhalb Inwieweit ist der Positionsinhaber mit hoher Komplexitat konfrontiert
des Unternehmens wie Anzahl BUs, Prozesse, Ldnder, Produkte, Kundengruppen?
Vernetzung mit Inwieweit pflegt der Positionsinhaber Beziehungen zu Kunden,
Stakeholdern Lieferanten, externen Agenturen u.a.?

Wie viele Beziehungen sind es? Sind die Beziehungen international?
Wie unersetzbar sind diese?

Schwierigkeit der Sind mit der Positionsbesetzung hohe fachliche Anforderungen,
Nachbesetzung Qualifikationen oder Spezialisierungen verbunden? Sind besonders
selten ausgepragte Kompetenzen erforderlich? Ist die Nachbesetzung
aufgrund gesetzlicher Bestimmungen erschwert?

Tab. 4: Schliisselpositionskriterien
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