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1. Einleitung

Einleitung

e Die Wichtigkeit des Talentmanagement erkennen
e Talentmanagement erfolgreich in die Unternehmensstrategie integrieren
e Schritte zur Umsetzung des Talentmanagements

e Aktionsplan um Ihren Talentmanagement Bedarf zu adressieren

Dieser Leitfaden gibt einen Uberblick iiber alle Aspekte und Facetten des Talentmanage-
ments. Er soll den Leser in die Lage versetzen, das eigene Talentmanagement zu opti-
mieren und strategisch an den Unternehmenszielen auszurichten. Das Buch setzt sich
mit Begrifflichkeiten und wichtigen Rahmenbedingungen auseinander und stellt Kon-
zepte, Checklisten und Instrumente vor. Die Checklisten und Formulare zeigen auf, wo
die Stdrken und Schwichen des eigenen Talentmanagement-Programms liegen, sodass
die richtigen Schritte in der Umsetzung sowie ein Aktionsplan definiert werden konnen.
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Grundlagen

2.1 Wozu Talentmanagement?...........ooornnnnenceeeeee e 6
2.2 Das Talentmanagement im Uberblick ............cccoooovvnrrenieeencrenresiesnn. 7
2.3 Bedeutsamkeit, Bezug zur Strategie............ccccoeerrrnnnnnsrees 9
24 Ziele des Talentmanagements............ccccceeurirnnninnnnnnneneseseeee s 11
2.5 Definition Talent ... 13
2.5.1 Welche Eigenschaften bringen Talent mit? ..........ccocovvveveienenciciceceeeenenns 14
2.5.2 Anforderungsprofil TAlent ..........cccceeeeereees e 16

Talentmanagement und Nachfolgeplanung



2. Grundlagen

2. Grundlagen

In diesem Kapitel werden der Begriff Talent und die Ziele des Talentmanagements erklart. Es gibt
einen kurzen Uberblick iiber die Inhalte eines Talentmanagement-Programms. Es werden Griinde
aufgefiihrt, warum Talentmanagement fiir eine Unternehmung strategisch und erfolgswirksam ist
und warum es auf der Agenda des Topmanagements einen festen Platz erhalten sollte.

2.1 Wozu Talentmanagement?

Seit Ende der 1990er-Jahre pragt der Begriff «War for Talents» aufgrund einer Studie
von McKinsey die Diskussion um das Talentmanagement. Auch heute wird Talentma-
nagement unweigerlich mit diesem Kampf um die Besten assoziiert. Diese bewusste Be-
griffswahl soll aufzeigen, dass es fiir Unternehmen iiberlebenswichtig ist, iiber Talente zu
verfiigen und sich gegeniiber Mitkonkurrenten behaupten zu kénnen.

Zahlreiche Studien identifizieren Talentmanagement als eine der wichtigsten aktuellen
und zukiinftigen Themenstellungen bzw. Herausforderungen der Personalarbeit. Die
strategische Bedeutung des Faktors Mensch fiir den Unternehmenserfolg steigt und Ta-
lentmanagement trégt folgenden Faktoren Rechnung:

o Auswirkungen des demografischen Wandels
o eingeschriankte Verfiigbarkeit von Fach- und Fithrungskriften am Arbeitsmarkt

o Notwendigkeit fiir Unternehmen, sich immer schneller an Verdnderungen der Markte
anzupassen und Innovation und Wettbewerbsfihigkeit zu erhalten

o Wertewandel und Forderung nach einer ausgewogenen Work-Life-Balance der kom-
menden Generationen

o sinkende Loyalitdt der Arbeitnehmer gegentiber dem Arbeitgeber

o steigendes Bewusstsein des eigenen Marktwerts und verstirkte Abwerbung

Das Talentmanagement ist ein integrierter Teil aller Personalprozesse und verfolgt die
konsequente Unterstiitzung zur Erreichung der Geschiftsziele.

G E00KS 2 .
eI . A8 £in Problem? Kein Problem!



2. Grundlagen

Qo — —> 0
@) Karriere- Performance- M
q, Management Management g
i
© =
- Q:
b ol =h
g —_—> Honorierung Talent- Aus- und . G;
) management Weiterbildung —
S ()
(") wn
v Nachfolge- ; Management- 5"
Q planung Development
O o
— — O

Von der Geschaftsstrategie abgeleitete Prozesse beeinflussen die Geschaftsresultate positiv

2.2 Das Talentmanagement im Uberblick

Das Konzept des Talentmanagements hat sich zu einer wesentlichen Management Praxis
entwickelt und was einst nur der Rekrutierung diente, deckt nun eine Vielzahl von Berei-
chen ab, darunter die Identifikation des in der Organisation vorhandenen Potenzials, die
individuelle Entwicklung, die Leistungssteigerung sowie die erfolgreiche Positionierung.
Obwohl die Nachfolgeplanung in diesem Buch als separater Prozess aufgefiihrt ist, sind
Talentmanagement und Nachfolgeplanung eng verkniipft. Die durch das Talentmanage-
ment identifizierten und entwickelten Talente sollten auch zur richtigen Zeit in Schliis-
selpositionen positioniert oder auf deren Anforderungen entwickelt werden:

die richtige Person an der richtigen Stelle zur richtigen Zeit

Talentmanagement ldsst sich in folgende Schritte unterteilen. Jedes Unternehmen kann
diese Schritte individuell ausgestalten und an die bestehenden Prozesse und Instrumente
anpassen.

Talentmanagement und Nachfolgeplanung
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Talentmanagement im Uberblick

Talente identifizieren

Bei der Suche nach Talenten schauen Unternehmen in der Regel sowohl nach aussen als
auch nach innen. Der Erfolg zur Anwerbung externer Talente ist davon abhéngig, wie
sich das Unternehmen oder die Branche im Arbeitsmarkt prasentieren. Die Organisation
muss fiir sich selbst eine attraktive Marke aufbauen, um die Anzahl der Bewerbungen zu
maximieren. Bei der internen Rekrutierung werden Mitarbeitergespréche, Personalbeur-
teilungen oder andere Instrumente herangezogen. Hier muss sich die Organisation vor
allem auch auf die Bindung (Retention) der Talente konzentrieren.

Talente entwickeln

Das Entwickeln und Férdern von Talenten sollte mit anderen Lern- und Entwicklungs-
initiativen innerhalb der Organisation einhergehen. Diese Massnahmen sollten sowohl
die Unternehmensziele als auch Bediirfnisse und Vorstellungen des jeweiligen Talents
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2. Grundlagen

beriicksichtigen. Zur Entwicklung der Talente ist neben Trainings und Seminaren vor al-
lem die unmittelbare Entwicklung am Arbeitsplatz (on the Job) wichtig. Dies wird durch
Ausweitung der Verantwortung oder Ubergabe von speziellen Zusatzaufgaben oder Pro-
jekten gefordert. Die Fithrungskrifte haben durch ihre Vorbildwirkung, ihr Coaching
sowie Mentoring eine wichtige Rolle.

Talente steuern

Dieser Teil des Talentmanagements beinhaltet die notwendigen Voraussetzungen und
Rahmenbedingungen fiir ein erfolgreiches Talentmanagement. Es soll sichergestellt wer-
den, dass die gesetzten individuellen und organisatorischen Ziele erreicht werden und
sich das Management seiner Rolle bewusst wird und das Talentmanagement aktiv steu-
ert. Um sicherzustellen, dass der Talentmanagement-Plan stetig an die Bediirfnisse der
Organisation angepasst wird, ist es wichtig, dies regelméssig zu tiberpriifen. Die Daten
werden sowohl qualitativ als auch quantitativ gesammelt und miissen sicher und zuver-
lassig sein. Regelmdssige Reviews und Berichte sind wichtig, um den Fortschritt der Ta-
lente - insbesondere auf der Topmanagement-Stufe — nachzuverfolgen, um zu iiberprii-
fen, ob die Talentstrategien greifen. Die Fithrungskrifte miissen die Personen auf Ziele
und Entwicklungspline iberpriifen, Feedback geben, Anderungen diskutieren und Pro-
blemstellungen angehen, die sich seit der letzten Uberpriifung ergeben haben.

Talente erhalten

Die Bindung der Talente wird bereits durch die optimale Positionierung im Unterneh-
men begiinstigt. Talente sollten Stellen besetzen, die ihren Begabungen entsprechen und
gleichzeitig eine Herausforderung darstellen. Neben einer attraktiven Vergiitung sind es
aber vor allem die immateriellen Anreize, mit denen sich ein Unternehmen bei der Ta-
lentbindung von anderen Unternehmen abheben kann. Die Unternehmung setzt sich
mit der Fluktuation auseinander und hat eine Strategie, wie sie den Abgang von Talenten
minimieren kann. Dies bedeutet auch, dass die Bediirfnisse der Talente bekannt sind.

2.3 Bedeutsamkeit, Bezug zur Strategie

Wie jedoch die Praxis zeigt, sind sowohl hochste Prioritit als auch die oben aufgefiihr-
ten Griinde keine Garantie, dass Talentmanagement auch umgesetzt wird. In einer Stu-
die mit Giber 400 Top-Fiithrungskriften in Europa kommt die HR-Beratung DDI zum
Schluss, dass Manager zu wenig Zeit in Talentmanagement investieren.

Eine realistische Einschdtzung der vorhandenen Talente ist zentral. Talentmanagement
ist nicht mehr ldnger nur auf die erfolgreiche Besetzung von Fithrungspositionen be-
schrankt, sondern konzentriert sich auch auf die Besetzung anderer erfolgskritischer
Stellen im Unternehmen, wie z. B. Experten, Projektleiter oder Personen mit Schliissel-
wissen.

Talentmanagement und Nachfolgeplanung
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Es richtet sich vor allem an Zielgruppen, die fiir den Unternehmenserfolg entscheidend
sind und deren Verfiigbarkeit im Unternehmen und auf dem Arbeitsmarkt begrenzt ist.

Eine grosse Herausforderung stellt die demografische Veranderung dar. Durch die Alte-
rung der Mitarbeitenden nimmt das Angebot an jiingeren Arbeitskriften ab.

Reicht die Spanne der Definition fiir «Talent» von «wenige Nachwuchskrifte mit tiberdurch-
schnittlichen Fahigkeiten» bis zu «alle leistungs- und potenzialstarken Mitarbeiter», so sind
sich Experten einig: Talentmanagement ist ein entscheidender strategischer Ansatz fiir die
Sicherung und Steigerung der langfristigen Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen.

«... Getting the right people in the right jobs is a lot more important than
developing a strategy ...» Jack Welch

Entsprechend wird deutlich, dass Talentmanagement notwendig ist.

Die haufigsten Probleme, auf welche die meisten Organisationen treffen, sind:
o wichtige Positionen sind lange Zeit unbesetzt

o Ad-hoc- und/oder Notfalleinstellungen von aussen

o wichtige Stellen werden meistens von aussen besetzt

 Auswechslungen sind nicht erfolgreich

o Beschwerden iiber die Fairness bei Beforderungen

o Verlust des Kundenvertrauens

Das Hauptziel aller Bemithungen muss die Umsetzung der Unternehmensstrategie mit
den richtigen Mitarbeitenden sein. Eine wichtige Voraussetzung ist das Vorhandensein
und die klare Kommunikation der Unternehmensstrategie. Ist die Strategie bekannt und
genau beschrieben, lassen sich daraus Fragestellungen ableiten.

o Welche Kompetenzen benétigen wir fiir die Umsetzung der strategischen Ziele?

o Welche Schliisselpositionen sind fiir die Umsetzung der strategischen Ziele von Be-
deutung?

Diese Anforderungen und definierten Schliisselpositionen miissen sich im Anschluss in
den Kernprozessen des Talentmanagements bzw. in der Nachfolgeplanung (Kapitel 5 und
6) wiederfinden.

Wie bei einer Geschiftsprozess-Einfithrung miissen zuerst eine Ist-Analyse erstellt sowie
ein Soll-Zustand definiert und entsprechende Massnahmen abgeleitet werden. So kann
verhindert werden, dass Talente identifiziert und gefordert werden, die in der Unter-
nehmung keine Verwendung finden, oder Aufgabenbeschreibungen und Anforderungen
nicht im Einklang mit den strategischen Zielen stehen.
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2. Grundlagen

Personalentwicklungsbudgets lassen sich gezielter einsetzen und genau auf die Kompe-
tenzen ausrichten, die fiir die Unternehmung wichtig sind.

2.4 Ziele des Talentmanagements

Das Talentmanagement-Dreieck zeigt auf, dass drei Faktoren wichtig sind in der Zielset-
zung des Talentmanagements:

Arbeitgeber/ \ o .-
Mitarbeiter / rganisation
Talent-
management
Extern

Wichtige Faktoren im Talentmanagement

Untenstehende Aufzihlung ist nicht abschliessend und zeigt einige Beispiele zu diesen
drei Faktoren auf:

e Technologie e Unternehmensstrategie e Arbeitgeber erster Wahl
o Wettbewerbsmarkte ¢ HR-Politik o Wettbewerbsvorteil
e Beschaftigungsgrad ¢ Mitarbeiterengagement e Arbeitskraftflexibilitét
¢ Regierungspolitik ¢ Managementfahigkeit e Kenntnisse und Kompe-
e Leichte Zuganglichkeit ¢ Nachfolgeplanung tenzen

e Anwerbung und Erhaltung | ® Arbeitskraft-Diversitat

e Mitarbeiterzufriedenheit * Fahrungskraftverstandnis

e Beschiftigungsgrad o Work-Life-Balance

¢ Geografische Trends

Talentmanagement und Nachfolgeplanung
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Was sind die Schliisselfaktoren in lhrer Unternehmung? Setzen Sie diese Frage auf die
Agenda der Geschéftsleitung und leiten Sie davon ab, welche Kompetenzen, welche

Positionen Sie starken, entwickeln missen.

J

e~

\

Damit Organisationen einen echten Wettbewerbsvorteil haben, miissen sie einen stra-
tegischen Ansatz beim Talentmanagement entwickeln. Er sollte zu ihrem Unternehmen
passen und die fiir sie relevanten Faktoren abdecken. Der Wert eines organisationsweiten
Talentmanagement-Prozesses ist der, dass er den Fokus auf die Investition einzelner Per-

sonen legt und das Thema auf die Agenda des Topmanagements setzt.

Zu den herausragenden Effekten eines guten Talentmanagements zahlen:

o Senkung von Fluktuationsraten

o Reduktion von Vakanzen bzw. «Fehlgriffen»

o Erhohung der Arbeitgeberattraktivitat

o Reduktion von Personalbeschaffungskosten

o Sicherstellung der Besetzung von Schliisselpositionen und Schliisselkompetenzen

(vorzugsweise mit internen Kandidaten)

o leistungsstarker Arbeitsplatz

o zielgerichtete und zielgruppenspezifische Aus- und Weiterbildung in den von der Or-

ganisation nachgefragten Kompetenzen

Dies passiert durch folgende Massnahmen:

S

== s ?__ g — =
Kontinuitét Wirksamkeit der Bereitstellung Hohere Leistung Anpassung der Bereitstellung

und Minimierung Investition in der Grundlagen durch gezielte Organisation herausfordernder
von Stérungen — Fihrungskrafte fiir Zielerreichung Investition in die durch Change- Entwicklungs-

Organisation erhohen und Verbesserung Fahigkeiten von und Prozess mdglichkeiten
fokussiert auf der Leistungs- Mitarbeitern fiir Managements und Karrierechancen
Erreichung ihrer fahigkeit ihre aktuellen

Ziele Positionen
G BOUKS
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