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Talente finden und entwickeln:
Von der Strategie zur Umsetzung

Eine Aufgabe zu haben, die genau zu dem passt, was man kann und méchte, davon triumen die meisten.
Auch Unternehmen miissten sich das fiir ihre Mitarbeiter wiinschen. Viele Mittelstidndler gehen jedoch da-
von aus, dass ein systematisches Talentmanagement unnotig und zu aufwendig ist, so der , Talent Klima
Index 2016“ der Hochschule Fresenius. ,Leider befassen sich noch zu wenige KMU mit strategischem Talent-
management, also mit der Frage nach der erfolgskritischen Passung von Mensch und Aufgabe bezogen auf
die aktuellen und kiinftigen Herausforderungen®, sagt auch Rafael Verstege, Professor fiir Personalmanage-
ment an der TH Niirnberg. Dabei ist genau diese Passung nicht nur fiir mittelstandische Unternehmen ein
wichtiger Erfolgsfaktor. Denn strategisches Talentmanagement bietet mehr als Losungen fiir den allseits

beklagten Fachkrédftemangel.

Talentmanagement korreliert mit
Unternehmenserfolg

Eine Studie der Boston Consulting Group
und der World Federation of People Ma-
nagement Associations (WFMPA) hat im
Jahr 2015 erstaunliche Ergebnisse {iber den
Zusammenhang zwischen Geschéftserfolg
und Talentmanagement zutage gebracht. So
verzeichnen Unternehmen mehr als zwei-
fach hohere Umsatzsteigerungen und 1,5-
fach schneller wachsende Gewinne, die eine
qualitativ hochwertige Fuhrungskrafteent-
wicklung betreiben und ein systematisches
Talentmanagement mit modernen Methoden

und Tools eingefiihrt haben. Dabei sind Vor-
bildfunktion und Engagement der Fiihrungs-
kréfte bei der Entwicklung der Talente ent-
scheidend, wie die Studie herausfand.

Wer sind die Talente?

Im ersten Schritt missen Unternehmen kla-
ren, wer die Talente sind, die das Unterneh-
men voranbringen. Talente sind Menschen
mit erfolgskritischen Kompetenzen. Es han-
delt sich um Schllsselmitarbeiter, die we-
sentlich zur Wertschopfung des Unterneh-
mens beitragen und deren Leistungen sich
nicht ohne Weiteres kompensieren lassen.

Daher muss das Unternehmen wissen, wer
diese Mitarbeitenden sind, es muss ihre Kom-
petenzen und Potenziale kennen, sie fordern
und an das Unternehmen binden. Fest steht,
dass jede Organisation selbst mit der Einfiih-
rung eines Talentmanagementprozesses defi-
nieren muss, was genau sie unter den Begriff
Jalent" subsumiert.

Anliisse fiir Talentmanagement

Aus Unternehmenssicht gibt es viele verschie-
dene Anldsse, ein Talentmanagementsys-
tem einzufiihren. Dazu zéhlen zum Beispiel
die folgenden:

[T manager 472017



Neue Rollen fiir das Personalmanagement

talentmanagement

» anspruchsvolle Wachstumsziele

P eine neue Vertriebsstrategie

» Umstrukturierungen und
Reorganisationen

» Fusionen und Merger

P Absehbarer Generationenwechsel in der
Fiihrungs- oder Expertenriege

Nutzen von Talentmanagement
Strategisches Talentmanagement hat unter-
schiedliche Nutzenaspekte, die alle zusam-
mengenommen zu einem Gewinnwachstum
fiihren. Der Nutzen im Uberblick:

P Das Unternehmen verfiigt tiber
Mitarbeiter, die zu den Anforderungen
passen.

P Versteckte Potenziale werden im
Unternehmen entdeckt und gehoben.

P Die Unternehmensentscheider haben
einen Uberblick tiber Leistungs- und
Potenzialtrager und kénnen daher die
Besetzung der Schiiisselpositionen
flexibel planen.

» Mitarbeiter werden als wichtigste
Ressource gesehen, ihr Beitrag zum

Unternehmenserfolg geschatzt und
eingefordert.

» Berufswegplanung und
Fortbildungen werden wesentliche
Bindungsinstrumente.

P Eine spezielle Frauenférderung wird
weitgehend Gberfl{issig.

» Zielorientierte Personalentwicklung wird
mdglich und nétig.

» Fiihrung wird professionalisiert und
um Personalbeurteilung, Feedback und
kompetenzgerechte Fiihrung erweitert.

» Fihrungskultur wird zur
Forderungskultur.

Mit Talentmanagement zv mehr
Kundenorientierung

Das Beispiel eines Stiddeutschen Versicherers
zeigt auf, welchen Nutzen Talentmanage-
ment in Zeiten von Wirtschaftswachstum,
Digitalisierung und gleichzeitigem Fach-
krdftemangel fiir ein Unternehmen haben
kann: Bei einer strategischen Offensive fiir
mehr Kundenorientierung fiihrte die Ver-
sicherungskammer Bayern 2016 in ihrem
Agenturvertrieb mit der Unternehmensbe-

ratung diePartner GmbH ein systematisches
Talentmanagement ein. Uber die neue Stra-
tegie und ihre Hintergriinde sagte Vertriebs-
vorstand Klaus G. Leyh, Vorstandsmitglied der
Versicherungskammer damals: ,Produkte und
Preise kénnen heute nicht mehr das alleinige
Unterscheidungsmerkmal darstellen. Viel-
mehr riickt der Service, den unsere Kunden
entlang der gesamten Kundenreise (Custo-
mer Journey) erleben, in den Mittelpunkt. Die
Kundenreise beginnt bereits beim Kundenbe-
rater, der als Bindeglied zwischen Kunde und
Versicherer wirkt." Diese (neuen) Kundenbe-
rater mit ihren speziellen Fahigkeiten galt
es in einem Talentmanagementprozesses zu
finden, zu entwickeln und zu binden.

Dabei orientierte sich die Versicherungs-
kammer Bayern an den sieben Schritten
zum Talentmangement, die Abbildung 1 be-
schreibt. In die Planung und Umsetzung flos-
sen auch die sieben Erfolgskriterien ein, die
Unternehmen grundsatzlich im Blick behal-
ten sollten (Abbildung 2, S. 32).

Kompetenzmodell und
Anforderungsprofile definieren

Die ersten vier Schritte setzte die Versiche-
rungskammer in einem einjahrigen Pilot-
projekt mit vier engagierten Vertriebsfiih-
rungskraften in ihren Agenturen um. Trotz
der grundsatzlichen Bereitschaft, etwas zu
verdndern, mussten wir als externe Berater
zundchst Akzeptanz fiir die Verdnderung
schaffen. Bisher hatten die Vertriebsfiih-
rungskrafte neue Agenturmitarbeiter in Ei-
genregie ausgewahlt - mit standardisierten
Unterlagen der Versicherungsgesellschaft
und einem allgemeinen Personlichkeitstest.
Strategisch  hergeleitete  Auswahlkriterien
oder ein Kompetenzmodell gab es nicht.

Um die Beteiligten ins Boot zu holen, erar-
beiteten wir in Workshops die Vorteile von
strategisch ausgerichteten und einheitlichen
Beurteilungskriterien - und stellten neue
Instrumente fiir die anforderungsbezogene
Personalauswahl vor. Das Analyseinstrument
CAPTain Unternehmensleitung erfasst heu-
te bei den Agenturinhabern unter anderem
strategisches Denken, langfristiges Handeln
und Fiihrungsverhalten. Die Vertriebskompe-
tenzanalyse misst bei Verkaufsberatern, wie
sie mit Kunden umgehen. Wir vermittelten
den Fiihrungskriften Wissen iiber moderne
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1 Talentmanagement leitet sich aus der Unternehmensstrategie ab und ist daher Sache
g der Geschiftsleitung, die es initiiert undfoder unterstiitzt,

Human Resources ist in der Gesamtverantwortung und hat drei Rollen:

2 strategischer Planer
2 kreativer Gestalter
verantwortlicher Controller

Flihrungskréfte sind Talententwickler und werden danach beurteilt.

Ein aus der Unternehmensstrategie abgeleitetes Kompetenzmodell dient als Grundlage
4. fiir die Potenzialkriterien zur Talentidentifikation. Schiiisselpositionén mit klaren Rollen-
und Aufgabenbeschreibungen sind definiert.

Talentidentifikation als transparenter Prozess basiert auf objektiver Eignungsdiagnostik,
die den Status quo und das Potenzial erfasst.

Talentmanagement ist integraler Bestandteil des Nachfolgemanagements.

MaBnahmen und Programme haben definierte Ziele und werden evaluiert,

Abbildung 2: Ohne sie geht es nicht: Sieben Erfolgskriterien fir strategisches Talentmanagement

Personaldiagnostik und bezogen dabei ihr
Know-how mit ein, zum Beispiel beim Erar-
beiten von Rollen- und Aufgabenbeschrei-
bungen und dem Erstellen von Kompetenz-
modell sowie Anforderungsprofilen. Von den
zwolf erfolgskritischen Kompetenzbereichen
flir die Verkaufsberater waren aus Sicht der
Vertriebsleiter die Kundenzufriedenheit und
der verkduferischer Ehrgeiz gepaart mit Kon-
fliktfahigkeit besonders wichtig.

Doch: ,Was niitzt uns die wissenschaftlich
fundierte Personalauswahl, wenn wir nicht
die richtigen Bewerber haben?* Die Antwort
auf diese gewichtige Frage der Vertriebsleiter
liegt auf der Hand: Die differenzierten Ergeb-
nisse aus der webbasierten Vertriebskompe-
tenzanalyse und dem teilstrukturierten In-
terview machen es maglich, auch Bewerber
zu nehmen, die noch nicht tberall den An-
forderungen entsprechen. Vorausgesetzt, sie
zeigen gentigend Entwicklungsorientierung
und Motivation. Das Potenzialprofil ist dann
die Basis fiir ganz gezielte Einarbeitung und
Personalentwicklung von Anfang an.

Den Auswahlprozess gestalten

Mit der Einflihrung eines neuen Gesamt-
prozesses nach der Pilotphase erhielten die
Filhrungskrafte im Friinjahr 2016 eine Art
JRitterschlag zum Talentmanager. Sie finden
heute die neue, strukturierte Vorgehensweise
von der Personalauswahl bis zur Einarbeitung

hilfreich: Nach Sichtung der Bewerberun-
terlagen findet ein Gesprdch statt, um erste
Eindriicke zu gewinnen. Ob ein kiinftiger
Generalagent lber die erfolgskritischen Ver-
haltenskompetenzen verfligt, Uberpriift ein
webbasiertes Instrument, das anschlieBend
zum Einsatz kommt. Zu den untersuchten
34 Dimensionen gehoren beispielsweise Un-
ternehmerisches Denken und Handeln, Fiih-
rungsautoritat und Kundenorientierung. Wer
die Anforderungen im Test erfiillt, kommt

starkere |dentifikation
mit der Filhrungsrolle

hohere
Entscheidungsfreude

mehr Delegation

mehr
Selbststéndigkeit

weiter. Die Testergebnisse machen das ver-
tiefende teilstrukturierte Interview in der
Folge sehr ergiebig. Fir den kiinftigen Gene-
ralagenten sind die Ergebnisse ein Leitfaden
fiir seine personliche Entwicklung. Da alles
in einem Ergebnisbogen dokumentiert wird,
verfiigt am Ende des Auswahlprozesses auch
die Fuhrungskraft tber ein differenziertes
Potenzialprofil, das zusammen mit dem Ei-
narbeitungsplan das Handwerkszeug fiir ein
begleitendes Coaching des neuen Agentur-
inhabers ist. Die Gruppeninhalte aus den Te-
stergebnissen zeigen die Anforderungen an
die Flihrungskrafteentwicklung. So sieht der
Trainer genau, welchen Weiterbildungsbedarf
die Fiihrungskrafte haben.

Das Fazit von Projektleiterin Katharina RoB-
mann (ber die Einfiihrung von Talentma-
nagement im Agenturvertrieb zum Jahres-
ende 2016 fiel positiv aus: ,Ich bin zufrieden
dariiber, welchen Kulturwandel wir offenbar
angestoBen haben: objektive und genaue
Erfolgskriterien flr unsere Strategie der ho-
hen Kundenorientierung zu haben und un-
sere Flihrungskréfte noch mehr als vorher in
der Verantwortung fiir die Entwicklung und
Bindung der so ausgewahlten Verkdufer zu
sehen.” Gleichzeitig wies sie jedoch darauf
hin, dass der Talentmanagementprozess kein
Selbstldufer ist: ,Wir mussen alle dranbleiben,
die Umsetzung zu verfolgen und immer wie-
der zu optimieren."

weniger
Unterstiitzungsbedarf

mehr Offenheit
im Kontakt

Abbildung 3: Die Gruppenauswertung aus den Testergebnissen beschreibt den Bedarf filr die Fiihrungskrafteentwickiung
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NEUE ROLLEN FUR HR

Dem Personalmanagement kommen im Talentmanagement drei Rollen zu:

Strategischer Planer

Talentmanager verstehen sich als gesamtverantwortliche Planer fiir die Strategie, das Kon-
zept und den Prozess des Talentmanagements. Die Geschaftsflihrung legt zunéchst den
strategischen Rahmen fiir das Unternehmen fest. Diesen bricht die Human-Resources-Ab-
teilung auf das Talentmanagement und andere Personalfunktionen herunter.

Kreativer Gestalter

Als kreativer Kopf gestaltet der Talentmanager ein Konzept, das aus eigenen Instrumenten
wie Orientierungscenter oder Talentpool besteht und sich zugleich mit anderen womdglich
vorhandenen Personalinstrumenten wie Mitarbeitergesprachen und Recruiting strategisch
im Prozess verkniipft. Talentmanager stimmen sich mit Marketing und Presseabteilung ab
und wirken so auf die AuBendarstellung der Arbeitnehmerattraktivitit,

Ergebnisverantwortlicher Controller

Da sich der Talentmanager in seiner Querschnittsfunktion auch der Instrumente und Hand-

lungen anderer bedient, muss er zugleich die Rolle desjenigen tbernehmen, der die Umset—
zung seines Konzepts fortwahrend beobachtet, evaluiert und eventuell korrigiert, dami tdie
strategischen Ziele des Talentmanagements erreicht werden.,

3 Leitfragen fiir das Talentmanagement
Unternehmen, die sich auf den Weg machen
wollen, miissen sich daher mit drei Grundthe-
men als Basis kiinftigen Handelns befassen:

1. Beschreibung der Geschaftsstrategie
(Vision, Ziele, Strategie): Wohin steu-
ert das Unternehmen? Welche Innovation
strebt ein spezieller Bereich an? Was ist
das Kerngeschaft? Will das Unternehmen
sich mit anderen zusammenschlieBen
oder sogar ins Ausland expandieren?

2. Definition der Schliisselpositionen fiir
gegenwartige und kiinftige Herausfor-
derungen: Welche Mitarbeiter brauchen
wir unabdingbar fiir diese Strategie? Was
tragen sie genau zum Erfolg bei? Was
miissen sie kénnen?

3. Ableiten einer Talentmanagementstra-

’cegae aus Recruiting, ldentifikation,
1 cklung und Bindung von Mit-
: Finde ich diese Menschen im
hmen oder auBerhalb? Welche
mestte bendtige ich dafur? Welche
en und Fahigkeiten kennzeich-
Wie entwickle ich sie dorthin? Wie
ich sie motivieren und halten?

Talentmanagement scheitert immer wieder
daran, dass die Verantwortlichen diese Fragen
nur unzuldnglich beantworten. Der Grund:
Die Vernetzung von Geschaftsfithrung und
Personalbereich funktioniert in den sel-
tensten Féllen. Personalverantwortliche oder
Personalentwicklung wissen zu wenig tber
die Ziele und Strategien des Unternehmens.
In vielen Organisationen ist die Personalent-
wicklung zudem spdrlich besetzt - manchmal
mit nur einer Person, die mit der Geschéfts-
fiihrung kaum auf Augenhdhe agiert.

Wesentliche Aufgabe der Geschiftsfiihrung
und des Managements ist es jedoch, sich
regelméaBig mit den fir Talentmanagement
verantwortlichen Personalisten an einen Tisch
zu setzen. Denn Auswahl, Forderung und Ein-
bindung bestimmter Mitarbeitergruppen sind
ja auf die strategischen Beitrage zum Unter-
nehmenserfolg ausgerichtet. Talentmanager
haben damit drei neue, verantwortungsvolle
Rollen auszufiillen: Planer, Gestalter und
Controller. Damit muss sich auch das Kom-
petenzprofil der HR-Verantwortlichen insge-
samt verdndern. Das ist das zweite der sieben
wesentlichen Erfolgskriterien (Abbildung 2),
ohne die die Einflihrung von Talentmanage-
ment scheitern wird.

Fihrungskraft als Talentmanager

vor Ort

Spitzenorganisationen der Arbeitswelt 4.0
zeichnen sich dadurch aus, dass sie das En-
gagement und Lernpotenzial aller Ebenen ei-
ner Organisation erschlieBen. Die Fiihrungs-
kréfte sind gefragt, die Handlungsspielrdume
ihrer Mitarbeiter zu erweitern und deren Po-
tenziale zu fordern. Sie werden damit auto-
matisch zu Talentmanagern vor Ort. Meiner
Kenntnis nach gibt es diesen Anspruch erst
vereinzelt in wenigen Unternehmen. Solche
Fihrungskrafte beddrfen dafiir auch der sys-
tematischen Unterstiitzung durch HR und
eines interessierten Topmanagements. Wenn
Vorgesetzte diese erweiterte Rolle engagiert
ausfiillen, ist das dritte wesentliche Erfolgs-
kriterium fiir strategisches Talentmanage-
ment erfiillt.

Bei aller Strategieorientierung sollte Talent-
management immer den Menschen in den
Mittelpunkt stellen, seine unentdeckten Po-
tenziale zur Entfaltung bringen und seine
Motive im Berufsleben so weit wie méglich
berlicksichtigen. So kann eine Organisation
fur den Einzelnen zu einem Ort fiir Wachs-
tum, Sinnfindung und Selbstverwirklichung
werden. Zugleich sind Talente aus Sicht der
Organisation menschliche Ressourcen, an
die Verhaltens- und Kompetenzerwartungen
gestellt werden, um Unternehmensziele zu
erreichen. Diese unterschiedlichen Interes-
senlagen gilt es in der Organisation in einem
respektvollen Miteinander zu beriicksichti-
gen. Dies ist vornehmlich die Aufgabe der
Fuhrungskrafte.

Fazit

Primarer Nutzen eines strategischen Talent-
managements ist die planbarere Besetzung
von erfolgskritischen Positionen durch syste-
matische Potenzialerfassung im Unterneh-
men und durch Bindungseffekte. Der sekun-
dédre Nutzen indes ist fiir jeden Mittelstandler
fast noch erstrebenswerter: Professionalisie-
rung der Personalarbeit und Wandel der Fiih-
rungskultur hin zu einer Férderkultur.
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